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4Auf Grundlage zweier Stiftungsbefragungen untersucht 
die vorliegende Studie erstmals die Fehlerkultur in deut-
schen Stiftungen. Eine quantitative Online-Befragung 
sowie qualitative Interviews mit Expertinnen und Exper-
ten erkunden das Selbstverständnis der Stiftungen in 
Bezug auf ihre Fehlerkultur, ihren praktischen Umgang 
mit Fehlern sowie die besonderen Herausforderungen 
für die Stiftungsarbeit: Wie sehen die in Stiftungen Täti-
gen den Umgang und die Einstellung zu Fehlern in ihrem 
Arbeitsumfeld? Was geschieht, wenn Fehler auftreten 
oder Projekte fehlschlagen? Welche Bereiche werden 
als besonders fehleranfällig betrachtet, wo finden sich 
zukünftige Lernpotenziale? Arbeitspsychologie und 
 Managementforschung weisen darauf hin, dass der 
Umgang mit Fehlern großen Einfluss auf das Lernen, die 
Innovationsfähigkeit und den langfristigen Erfolg von 
Organisationen hat. Stärker als die Fokussierung auf ver-
meintlich risikolose „Best Practices“ und Fehlervermei-
dung sollten daher Fehler als Lernanlass und Misserfolge 




5Wie beurteilen Stiftungsvertreterinnen und - vertreter 
die Fehlerkultur ihrer Organisationen? 
Fehlerquellen in der Stiftungsarbeit sind vielfältig, was 
jedoch als Fehler angesehen und wie dieser bewertet 
wird, ist perspektivabhängig. Von den Fachleuten aus 
der Stiftungspraxis genannte Fehlerquellen reichen 
von fehlgeschlagener Kommunikation intern wie nach 
außen über Abrechnungsfehler bis hin zu falschen Ziel-
setzungen von Projekten. Die Fehlerkultur ihrer Stiftung 
wird von den Befragten überwiegend als lernorientiert 
eingeschätzt. Doch nicht überall gelingt es, Fehler 
 konstruktiv zu diskutieren. Vertrauen und Offenheit, 
auch über  Hierarchiegrenzen hinweg, wären hierfür die 
Voraus setzung. Ebenso eine Arbeitsweise, die Fehler 
einkalkuliert, da sie Neues ausprobieren will. Streben 
nach Prestige in der eigenen Arbeit, aber auch Angst vor 
Beschämung stehen dem teilweise entgegen.
Wie wird in Stiftungen mit Fehlern  umgegangen?
Im zwischenmenschlichen Klima der Stiftungen werden 
kleine Patzer, soweit ersichtlich, zumeist mit Nachsicht 
behandelt. Kritik wird überwiegend sachlich und kon-
struktiv geäußert. Statt ausschließlich nach einzelnen 
Schuldigen zu suchen, werden Fehler in Stiftungen 
häufig als komplexe Ereignisse verstanden. Nur teilwei-
se werden dabei gezielte Fehlerstrategien eingesetzt. 
 Formalisierte Instrumente zur Fehlervermeidung kom-
men vor allem bei kapitalstärkeren Stiftungen zum Ein-
satz. Der Umgang mit Fehlern hängt jedoch nicht zuletzt 
davon ab, welche Position eine Person in der Stiftung 
einnimmt. Vorgesetzte bestimmen als Vorbild das Kom-
munikationsklima und verfügen über Definitionsmacht 
bei der Beurteilung von Fehlern. 
Welche Bereiche der Stiftungsarbeit werden als 
 besonders fehleranfällig eingeschätzt?
Zu den besonderen Herausforderungen für Stiftungen 
zählen neben der Vermögensbewirtschaftung und 
Zweckverwirklichung auch die interne und externe 
Kommunikation als wichtige Bereiche, in denen Fehler 
gemacht werden können. Kooperationen, Austausch und 
kritische Reflexion innerhalb der eigenen Stiftung sowie 
mit anderen Projektbeteiligten bieten ein Lernpotenzial, 
das es zu nutzten gilt. Die offene Kommunikation von 
Misserfolgen im Stiftungssektor insgesamt könnte dazu 
beitragen, dass auch aus Fehlern anderer gelernt werden 
kann, damit sich Fehler nicht wiederholen. Hier entsteht 
Bewegung: Mehr als zwei Drittel der befragten Stiftun-
gen sind grundsätzlich bereit, auch öffentlich darüber zu 
sprechen, was sie aus Fehlern gelernt haben.
Abstract
61
7Fehler – schon das Wort macht unruhig, erinnert an Rot-
stift, an Versagen und Unsicherheit. Fehler werden allge-
mein als etwas Negatives angesehen. Aber ist tatsäch-
lich immer von vornherein klar, was ein Fehler ist und wie 
er zu bewerten wäre? 
Nein, denn Fehlermachen ist etwas Subjektives. Was für 
die einen ein Fehler, ist für andere eine  kreative Idee. 
Ein Rechenfehler hat im Mathe unterricht eine andere 
Bedeutung als bei der Berechnung einer Medikamenten-
dosis. Ein Fehler beim Bedienen des Computers ist etwas 
anders als ein Fehler bei der Einschätzung zukünftiger 
Projekterfolge. Bedeutende Entdeckungen der Wissen-
schaftsgeschichte gehen manchmal auf Fehler der For-
schenden zurück.1 Die Definition von „Fehler“ ist also in 
hohem Grade kontextabhängig. 
Kontext Stiftungsarbeit
In einer Stiftung können verschiedenste Fehler auf-
treten. Und auch wenn man von „der“ Stiftung eigentlich 
nicht sprechen kann, gibt es dennoch Situationen, die 
jedem Stifter oder Stiftungsvorstand, jeder Stiftungs-
geschäftsführerin und jedem Stiftungsmitarbeiter be-
kannt vorkommen dürften: Vom Abrechnungsfehler oder 
dem verpassten Termin bis zur ungünstigen Personal-
entscheidung – so etwas passiert in jeder Organisation. 
Hier ist recht eindeutig, wenn etwas falsch läuft und 
meist auch, wer die Verantwortung dafür trägt. 
Schwieriger wird es zum Beispiel, wenn Projektziele zu 
„ambitioniert“ gesetzt wurden. Wenn Stiftungsprogram-
me und -projekte nicht die angestrebte Wirkung entfal-
ten, wer ist dann schuld? Wo ist der Fehler zu suchen? 
Wir sprechen oft erst von Fehlern, wenn ein Handeln 
(oder Nicht-Handeln) einen Schaden angerichtet hat 
oder hätte anrichten können. Stiftungen befinden sich 
insofern in einer komfortablen Situation. Sie können – in 
gewissem Rahmen – ausprobieren, was geht und was 
nicht. Eine „falsche“ Förderentscheidung richtet selten 
Schaden an und die meisten Projekte haben eine positive 
gesellschaftliche Wirkung – wenn auch nicht immer so 
positiv, wie erhofft.
Der Fehlerbegriff ist dementsprechend auch im Kontext 
Stiftungsarbeit schwammig. Was ein Fehler ist und 
wie man am besten damit umgeht, wird nicht nur von 
Stiftung zu Stiftung, sondern auch von Mitarbeiterin zu 
 Mitarbeiter unterschiedlich beurteilt. 
Erkenntnisinteresse der Studie
Immer mehr Stiftungen sind bereit, sich auch unter-
einander über Fehlentscheidungen, Fehlschläge oder 
Misserfolge auszutauschen, um im besten Fall vonein-
ander zu lernen und sich weiter zu entwickeln. Dies ist 
der Eindruck, der entsteht – durch eine wachsende Zahl 
von Veranstaltungen, Vier-Augen-Gesprächen, Rück-
meldungen von Stiftungsexpertinnen und -experten. 
Zuletzt fand ein reger Austausch beim „Hildesheimer Tag 
des Stiftungsmanagements“ im September 2012 statt. 
Die Veranstaltung des Bundesverbandes Deutscher 
Stiftungen thematisierte Fehlerquellen und daraus re-
sultierende Verbesserungspotenziale für die Stiftungs-
arbeit. Die Diskussionen auf dem Podium und bei den 
Workshops zeigten einmal mehr: Fehler können unter-
schiedliche Ursachen haben und verschiedene Formen 
annehmen. Auch im Stiftungswesen ist das nicht anders. 
1. Einleitung
Einleitung
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plexe Gebilde, gerade weil sie oft in komplexen externen 
Zusammenhängen wirken. Hier immer alle wichtigen 
Informationen zur Hand zu haben, ist fast unmöglich. 
Ebenso wie zu jeder Zeit zu erkennen, warum etwas 
misslungen ist. 
Verbesserungspotenziale für die Stiftungsarbeit aufzu-
decken, ist das wesentliche Ziel der vorliegenden Unter-
suchung. Dafür wird der Status Quo genauer unter die 
Lupe genommen: Die Studie fragt 1., wie es um die Feh-
lerkultur in deutschen Stiftungen bestellt ist, 2., wie in 
Stiftungen praktisch mit Fehlern umgegangen wird, und 
3., welchen besonderen Herausforderungen sich Stif-
tungen stellen müssen. Ähnliche Studien zum Umgang 
mit Fehlern wurden im For-Profit-Sektor bereits häufiger 
durchgeführt.2 Mit der Untersuchung des Stiftungs-
sektors im Hinblick auf diese Thematik betritt die vorlie-
gende Studie Neuland.
Die Ergebnisse beruhen auf Einschätzungen von Stif-
tungsgeschäftsführern und -geschäftsführerinnen, 
-vorständen sowie -mitarbeiterinnen und -mitarbeitern. 
Zu beachten ist, dass es sich hier um einen Querschnitt 
handelt, denn die Teilnehmenden der Befragungen sind 
in unterschiedlichen Stiftungen tätig. Aussagen über 
einzelne Stiftungen oder die Beschaffenheit ihrer Feh-
lerkultur sind daher nicht möglich. Die Untersuchung 
wirft vielmehr einen Blick auf den Umgang mit Fehlern im 
deutschen Stiftungswesen insgesamt. 
Konkret wurden den drei oben genannten 
 Betrachtungsebenen folgende Fragestellungen zugrunde 
gelegt:
Selbstverständnis: Wie beurteilen Stiftungs-
vertreterinnen und -vertreter die Fehlerkultur ihrer 
 Organisationen? 
Fehlerkulturen in der Praxis: Wie wird in Stiftungen mit 
Fehlern umgegangen?
Fehler als Herausforderungen: Welche Bereiche der 
Stiftungsarbeit werden als besonders fehler anfällig 
 eingeschätzt?
Gliederung der Studie
Im zweiten Kapitel werden die theoretischen Grund-
lagen der Untersuchung vorgestellt. Dabei geht es um 
die Begriffe „Fehler“ und „Kultur“ im Kontext von Orga-
nisationen, Zusammenarbeit, Lernen und Innovation. 
Grundlegende Fragen sind dabei: Was ist unter einem 
Fehler zu verstehen, wie und warum entstehen Fehler, 
wer bewertet dies und was entstehen für Konsequenzen? 
Handlungstheoretische Überlegungen, Strategien des 
Lernens aus Fehlern, der Fehlervermeidung und des Feh-
lermanagements aus Arbeitspsychologie und Bildungs-
forschung, Organisations- und Managementtheorie 
werden vorgestellt. Es zeigt sich, wie ein lern- und inno-
vationsfördernder Umgang mit Fehlern aussehen könnte 
und wie nicht nur Einzelne, sondern auch Organisationen 
lernen.
Das dritte Kapitel stellt die Ergebnisse von zwei Stif-
tungsbefragungen vor und diskutiert sie. Es wurden 19 
ausführliche Interviews mit Expertinnen und Experten 
geführt, die in unterschiedlichen Stiftungen arbeiten. 
Sie beleuchten die ganze Bandbreite der deutschen 
Stiftungslandschaft, in der große und kleine Stiftungen, 
fördernde und operativ tätige, mit haupt- und ehren-
amtlich Mitarbeitenden aktiv sind. Darüber hinaus fand 
1. Einleitung
9eine quantitative Online-Befragung statt, an der sich 273 
Stiftungen beteiligten. Im Mittelpunkt beider Befragun-
gen standen zum einen das Selbstverständnis bezüglich 
der Fehlerkultur in der eigenen Stiftung, zum zweiten der 
konkret praktizierte Umgang mit Fehlern und Fehlschlä-
gen sowie schließlich die Herausforderungen: In welchen 
Bereichen der Stiftungsarbeit wird eine hohe Fehler-
anfälligkeit gesehen und wie wird dieser begegnet? Wie 
offen und konstruktiv welche Stiftungstypen in welchen 
Bereichen mit dem Thema Fehler umgehen und wo hier 
eher Zurückhaltung gezeigt wird, macht die detaillierte 
Analyse der Befragungs ergebnisse deutlich.
Im vierten Kapitel werden resümierend Tipps für die kon-
krete Stiftungsarbeit gegeben: Wie kann eine positive 
Fehlerkultur gefördert werden? In welchen Bereichen 
bestehen Herausforderungen und Entwicklungspoten-
ziale? Welche Ansätze lohnt es sich zu verfolgen? Welche 
Rolle spielt das praktische Vorbild der Leitungsebene 
und einzelner Vorgesetzter? Wie kann Kommunikation 
zur positiven Fehlerkultur beitragen? Was und wem nüt-
zen formalisierte Instrumente zu Fehlerkommunikation, 
Fehlermanagement, Wirksamkeitsprüfung? Was bringt 
der Austausch zwischen Stiftungen oder die öffentliche 
Kommunikation über Fehler? Sechs Empfehlungen zeigen 
schließlich Ansätze für Stiftungen auf, die ihre Fehlerkul-







In unterschiedlichen Wissenschaften befasst man sich 
mit Fehlern, ihrer Entstehung, ihrer Bedeutung und 
ihrer Vermeidung.3 Schon seit dem 19. Jahrhundert, als 
Sigmund Freud über Fehlleistungen wie dem berühmten 
„Freudschen Versprecher“ nachdachte4, interessiert sich 
z.B. die Psychologie für die Entstehung und Bedeutung 
von Sprech-, Hör- oder Schreibfehlern. Heute beschäf-
tigen sich die Arbeitspsychologie mit Fehlern in der be-
trieblichen Praxis, die sicherheitsorientierte Forschung 
mit ihrer Erklärung und Vermeidung5 und die Bildungs-
forschung mit „Professional Learning“6. Die Pädagogik 
fragt nach der Bedeutung von Fehlern für das Lernen7 
und die Managementtheorie beschäftigt sich mit Fehlern 
in Organisationen und ihrem Informationsgehalt.8
Aus Sicht der Psychologie werden Fehler betrachtet als 
„eine Abweichung von einem als richtig  angesehenen 
Verhalten oder von einem gewünschten Handlungsziel, 
das der Handelnde eigentlich hätte ausführen bzw. errei-
chen können“9. Fehler kommen demnach nur im mensch-
lichen Handeln vor – Maschinen können keine Fehler 
machen, sondern nur defekt oder falsch programmiert 
sein. Fehler können während des Handelns auftreten 
oder das Ergebnis der Handlung betreffen. Nur wenn ein 
bestimmtes Ergebnis der Handlung intendiert und nicht 
erreicht wurde, kann von einem Fehler gesprochen wer-
den, und diese Kategorisierung der Handlung bzw. ihres 
Ergebnisses stellt eine Bewertung dar. Schließlich muss, 
um von einem Fehler sprechen zu können, die handelnde 
Person über Wissen und Können für eine richtige Hand-
lungsausführung verfügen.10
Fehlerursachen
Fehler können in Bezug auf eine einzelne Person, die 
einen Fehler macht, verstanden werden oder als in der 
Komplexität eines Systems begründet. Letzteres be-
deutet: Das sprichwörtliche „menschliche Versagen“ ist 
nicht nur eine problematische Zuschreibung des Fehlers 
an eine Einzelperson, es verstellt sogar den Blick auf die 
Ursachen im System und verhindert eine weitergehende 
Analyse. Nicht mehr die „falsche“ menschliche Hand-
lung, sondern das unerwünschte Ereignis, der Unfall, 
wäre in dieser Perspektive der Fehler, dessen Verursa-
chung im komplexen sozio-technischen System, in dem 
er vorgekommen ist, zu suchen ist. So kann ein „Zwi-
schenfall“ als multikausal, als Fehlerkette verstanden 
werden.11
Die Ursachen weitreichender Fehler oder Unfälle liegen in 
der Regel in mehreren Bereichen. Die Handelnden agie-
ren dabei immer in einem komplexen und unübersicht-
lichen System, das von Unsicherheit geprägt ist und es 
nicht erlaubt, zu jedem Zeitpunkt auf alle erforderlichen 
Informationen zugreifen zu können. Handlungsentschei-
dungen müssen also „unter Unsicherheit“12 getroffen 
werden, was psychische Mechanismen hervorruft, die 
diese Unsicherheit abmildern sollen: Die handelnden 
Personen suchen z. B. eher nach bestätigenden Infor-




Die Frage nach Fehlerursachen führt zwar auch auf 
die Ebene der handelnden Person, ist aber nicht am 
persönlichen „Haftbarmachen“ interessiert. Vielmehr 
geht es um Spezifika des Handelns, die durch die Eigen-
heiten menschlicher Denkfähigkeit und Kognition sowie 
emotionale Faktoren und soziale Interaktion entstehen. 
„Ursachen für Fehler werden in Motivationsprozessen 
und in internen oder externen auslösenden Bedingungen 
gesehen.“14 Solche Faktoren sind beispielsweise Ge-
dächtnisfehler, unzureichend vorhandene Informationen 
über Regeln oder unzureichendes Wissen.15
Der Versuch, Fehler anhand ihrer Ursachen zu kategori-
sieren, zeigt, dass diese zugleich außerhalb und inner-
halb der handelnden Person zu suchen sind, wobei beide 
Ebenen sich verschränken und beeinflussen. Außerhalb 
der Person liegen  Faktoren wie: 
  Arbeitsorganisation (Sicherheitskultur,  Zielsetzungen),
  Arbeitsumgebung (Arbeitszeiten, Lärm, 
 Unübersichtlichkeit)
  Arbeitsaufgabe (nicht den Fähigkeiten angemessen, 
zu komplex)
  Team (Kommunikation, Zuständigkeiten)
Als Faktoren innerhalb der Person spielen eine Rolle: 
  physiologische und biologische  Faktoren  (Müdigkeit, 
Sauerstoffversorgung, Lärm,  Krankheit)
  individuelles Wissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten 
(ggf. wegen unpassender Personalauswahl)
  Mechanismen der menschlichen Informations-
verarbeitung und Motivationsregulierung17
Lernen aus Fehlern heißt: „negatives“  Wissen 
erwerben
Die pädagogisch-psychologische Forschung interessiert 
an Fehlern besonders ihre Bedeutung für das Lernen.18 
Sie geht dabei häufig vom schulischen Lernen aus, be-
zieht aber auch das Lernen in Organisationen mit ein. 
Auftretende Fehler machen auf etwas aufmerksam, so 
die Grundannahme. Sie enthalten also wertvolle Infor-
mationen, die u. a. die Grundlage dafür bilden, zukünftig 
Fehler zu vermeiden. 
Beim Fehlermachen entsteht „negatives“ Wissen. Wäh-
rend „positives“ Wissen das Wissen darüber ist, was 
richtig bzw. was zu tun ist, bildet negatives Wissen 
seine Grenze und sein Gegenteil: Um das Richtige zu 
wissen oder zu tun, muss gewusst werden, „was nicht 
zu einer Sache gehört“ und „was nicht getan werden 
darf“.19 Dieses kann nur durch ein „sinnvolles“ Fehler-
machen erworben werden, d. h. wenn im Lernprozess 
Fehler vorkommen. Fehlerlernen unterscheidet sich vom 
Abb. 1: Fehlerklassifikation nach Handlungsebene
Fehler können z.B. nach regelbasiertem, fähigkeitsbasier-
tem und wissensbasiertem Handeln klassifiziert werden. 
Die Fehlerursache kann in basalen Prozessen der Infor-
mationsverarbeitung liegen (Aufmerksamkeit, Gedächt-
nis), in unangemessenen Handlungszielen oder schlech-
ter Planung. Die Einteilung unterscheidet, ob etwas falsch 
gemacht wurde (Patzer, Schnitzer, regelbasierte Fehler) 















„unsinnigen“ Fehlermachen, das vorliegt, wenn ein und 
derselbe Fehler immer wieder gemacht wird. Von einer 
festen Verankerung des Wissens über richtig und falsch 
kann nur gesprochen werden, wenn dieser Prozess von 
Fehlermachen und Erwerb negativen Wissens durchlau-
fen wurde.20
Der konstruktive Vorgang des Wissenserwerbs durch 
Fehler wird in den Institutionen, in denen er stattfinden 
könnte, durch Rahmenbedingungen ermöglicht oder 
erschwert. Wenn beispielsweise in der Schule die Lern-
kultur einzig auf positives Wissen ausgerichtet ist, das 
fortwährend prüfungsartig abgefragt wird, werden Feh-
ler und das Lernen aus Fehlern verhindert. Stattdessen 
greifen Emotionen wie Angst, etwas falsch zu machen, 
und Scham, wenn ein Fehler gemacht und entdeckt wird, 
um sich. Beide Emotionen wirken sich negativ auf das 
Lernen aus. Angst vor Fehlern führt dazu Situationen 
zu meiden, in denen man Fehler machen könnte. Dabei 
sind eben dies die Lern- und, z. B. in der Arbeitswelt, 
Entscheidungssituationen, in denen Vermeidung fast 
zwangsläufig zu negativen Ergebnissen führt, sei es für 
die Lernmotivation oder für die Leistungen. Scham und 
Beschämung bzw. die Angst vor ihnen, führen zu ähn-
lichen Reaktionen, die sich auch auf Organisationen, z. B. 
Schule oder Betrieb, insgesamt auswirken können, denn 
sie verhindern eine öffentliche Diskussion von Fehlern. 
Die gemeinsame Reflexion ist es aber, in der ein Fehler 
sein Lernpotenzial entwickelt. Findet sie nicht statt, 
verhindert dies das Lernen aus eigenen und den Fehlern 




„Fehlerkultur beschreibt das Verhalten im Umgang mit 
Fehlern.“22 Diese greifbare Definition des Begriffs führt 
auf die Handlungsebene, nimmt also das menschliche 
Tun in den Blick. Dabei ist „Kultur“ ein vielseitiger Begriff 
und kann Unter schiedliches bezeichnen. Wir sprechen 
von Kulturgeschichte und kultureller Vielfalt, vom Kul-
turbetrieb, kultureller Identität, Subkulturen und ihren 
„kulturellen Codes“, Ess- und Spaßkultur. Auf jeden Fall 
bedeutet Kultur immer etwas Menschengemachtes, über 
die Zeit entwickeltes, das verbindet und Zusammenleben 
strukturiert. In der anglo-amerikanischen Forschungs-
tradition der „Cultural Anthropology“23 hat es sich 
 etabliert, Kultur als deskriptive, nicht wertende Katego-
rie zu verwenden, die die Art und Weise beschreibt, in 
der eine Gruppe von Menschen gemeinsam oder in glei-
cher Weise etwas tut und auf welche Grundannahmen sie 
sich dabei stützt. 
Organisationskultur
„Fehlerkultur beschreibt die Leitvorstellungen und Wer-
te, die die Art bestimmen, wie in einem Unternehmen mit 
Fehlern umgegangen wird.“24 Diese Definition des Feh-
lerkulturbegriffs führt auf die organisationale Ebene. Als 
Organisations-, Unternehmens- oder Verwaltungskultur 
hat der Kulturbegriff auch in theoretische Überlegungen 
und praktische Ratgeber zu Organisationen, Institu-
tionen oder Unternehmen Eingang gefunden. Auch hier 
soll er strukturelle Gemeinsamkeiten und Grundlagen 
kennzeichnen, die das Verhalten im Innern von Organi-
sationen sowie die Kommunikation nach außen prägen 
und regulieren. Gemeint ist hier ein System geteilter 
Normen und Werte sowie gemeinsamer Praktiken und 
Prozeduren, das alle Ebenen und Bereiche von komple-
xen Organisationsstrukturen prägt und beeinflusst. „Das 
Konzept der Organisationskultur verdankt seine Ent-
stehung einem Rätsel. Mit herkömmlichen Kennzahlen 
gelang es den amerikanischen Managern in den 1970er 
und 1980er Jahren nicht, den sensationellen interna-
tionalen Erfolg der japanischen Industrie zu erklären. 
Unternehmensberater entdeckten damals erstmals den 
Charme sogenannter ‚weicher‘ Faktoren im Bereich der 





So verschieden wie die Definitionen und Klassifikationen 
von Fehlern sind die Einstellungen, die Organisationen 
zu Fehlern entwickelt haben, und die Art, wie sie mit 
Fehlern umgehen. Diese Umgangsweisen und Einstel-
lungen bilden den Teil ihrer Organisationskultur, den 
man als „Fehlerkultur“ bezeichnen kann. Die Definition 
von Fehlern, ihre Bewertung im sozialen System und die 
Reaktion auf vorkommende Fehler sind damit ein Teil der 
Grundannahmen und Praktiken, die eine Organisations-
kultur ausmachen. Diese kann sich verändern, allerdings 
nur langsam, da sie häufig den Mitgliedern der Organisa-
tion nicht bewusst sind.26 
Die Analyse von Fehlern im Betrieb ist ein normativ wer-
tendes Geschehen innerhalb des sozialen Gebildes. Die 
Bildungsforscher Harteis, Bauer und Heid schlagen da-
her eine Reihe von Analyse kategorien vor, in denen sich 
soziale Beziehungen widerspiegeln: 
 1  Die inhaltliche Ebene: Was wird als Fehler 
 bezeichnet?
 2 Die normative Ebene: Weswegen wird etwas als 
 Fehler bezeichnet?
 3 Die personale Ebene: Wer bezeichnet etwas als 
 Fehler?
 4 Die aktionale Ebene: Was führte zum Fehler und 
 welche Konsequenzen folgen daraus?27
Auf der inhaltlichen Ebene zeigt sich u. a., dass sowohl 
eine Handlung oder ein Prozess als auch ein fehler haftes 
Endprodukt als Fehler gewertet werden kann. Auf der 
normativen Ebene kommt es zu unterschiedlichen Be-
wertungen, da die Norm, an der sich die in einer Situati-
on handelnde Person orientiert, eine andere sein kann, 
als die von einer beobachtenden Position angewendete, 
von der aus ein Fehler festgestellt wird. Auf der perso-
nalen Ebene wird gefragt, welche Person aus welchem 
Grund in der Position ist zu entscheiden, was als Fehler 
beurteilt wird. Hier spielen Hierarchien sowie die Kom-
petenz der urteilenden Person und die Transparenz der 
Beurteilungskriterien eine Rolle. Die Betrachtung auf der 
aktionalen Ebene reflektiert, ob die handelnde Person 
überhaupt in der Lage war, anders zu handeln, d. h. ob 
sie Kontrolle über die Handlungssituation hatte, in wel-
chem Bereich der Handlungsregulation der Fehler aufge-
treten ist, und ob er insofern für die handelnde Person 
vorhersehbar und vermeidbar gewesen wäre.28 
Fehler können auch als „Potenzial für Kreativität und 
tieferes Verständnis des jeweiligen (Arbeits-)systems“29 
erforscht werden. Die systemtheoretische Management-
lehre schlägt beispielsweise einen Perspektivwechsel 
bei der Betrachtung von Fehlern in Unternehmen oder 
Organisationen vor: Statt Fehler vor allem als etwas zu 
Vermeidendes anzusehen, können sie als unvermeidliche 
Ereignisse, in denen das Richtige bereits enthalten ist, 
einen Lernanlass darstellen.30 So wird z.B. das Scheitern 
von Projekten als etwas definiert, das wichtige Informa-
tionen liefert und ein Umdenken auch im Bezug darauf, 





Sowohl in Organisationen wie auch in betriebswirt-
schaftlichen Lehren werden häufig „Null-Fehler-Strate-
gien“ propagiert, bei denen Fehler schlicht nicht vorkom-
men dürfen. Die Mitglieder dieser Organisationen sollen 
ihr Agieren nach dem „One-best-way“-Prinzip allein an 
Erfolg versprechenden Rezepten ausrichten.32 Strategien 
der „Fehlervermeidung“ bzw. „Fehlervorbeugung“ wen-
den Organisationen an, in denen Sicherheit eine große 
Rolle spielt und Fehler, z. B. Unfälle, besonders negative 
Folgen haben. Durch den Einsatz bestimmter Instrumen-
te wollen sie Fehler und ihre Folgen begrenzen, damit 
diese möglichst wenig oder keine negativen Auswirkun-
gen entwickeln und nicht das gesamte Unternehmen 
gefährden können.33 
Allein mit der Strategie der Fehlervermeidung läuft man 
jedoch Gefahr, keinen reflektierten Umgang mit Fehlern 
entwickeln zu können: „Fehler sind Fehler und insofern 
unerwünscht, aber sie sind praktisch unvermeidbar. Des-
halb kann es nicht nur um die Vermeidung von Fehlern 
gehen, es muss auch eine Strategie des Umgangs mit 
Fehlern entwickelt werden.“34 So kennzeichnet „Fehler-
freundlichkeit“ Systeme, die so aufmerksam und flexibel 
auf Fehler reagieren, dass sie die Eigenschaft entwickeln, 
„Fehler sowohl zu überleben als auch aus ihnen zu 
 lernen“35.
Fehlerkultur als Lernkultur
Aber wie lernen wir aus Fehlern und wie kommt vor allem 
eine ganze Organisation zu einer „Lernkultur“? Viele 
Richtungen der Fehlerforschung sind heute am Lernen 
aus Fehlern interessiert und entwerfen eine Fehlerkul-
tur, die das Fehlerlernen zu fördern vermag. Solche 
Fehlerkulturen werden beispielsweise als „positiv“ und 
„lernfreundlich“ gekennzeichnet36, sie zeigen sich als 
„fehlertolerant“, offen und sensibel für Fehler und ihre 
Entstehung, und „effektiv“ im Umgang mit ihnen37, ihr 
Umgang mit auftretenden Fehlern ist „konstruktiv“38.
Die allgemeinen Charakteristika einer lernorientierten 
Fehlerkultur, die je nach Anwendungsbereich in der 
Schule, in Unternehmen oder Institutionen konkretisiert 
werden müssen39, lassen sich wie folgt zusammen-
fassen: 
  Die Fehlerkultur basiert auf der Annahme, dass Fehler 
– aufgrund der Spezifika des menschlichen Denkens und 
Verhaltens sowie der grundsätzlichen Unvorhersehbar-
keit der Zukunft – unvermeidbare Ereignisse sind. 
  Aufgetretene oder auch gerade noch abgewendete 
Fehler werden als Lernanlass und Information über 
das eigene Handeln sowie über die Beschaffen heit der 
 Organisation verstanden. 
  Die Perspektive auf Fehler sollte sachlich, also auf den 
Fehler gerichtet, sein, statt auf die Person, die vermeint-
lich für sein Auftreten verantwortlich ist. 
  Fehler müssen offen kommuniziert werden,  damit sie 
ihr Lernpotenzial entfalten können. 
  Dafür sollten Fehler von negativen Emotionen wie 
Scham oder Angst vor Beschämung und negativen 
Sanktionen aufgrund des Fehlers entkoppelt werden. 
Der  Fokus auf den Fehler, nicht auf die Person, verhin-
dert auch, dass Angst vor dem falschen Handeln selbst 
 entsteht. 
Solche Emotionen wirken sich negativ auf Motivation 
und Lernfähigkeit aus. Fehler werden eher vertuscht, 
wodurch mehr negative Folgen entstehen können als 
durch den ursprünglichen Fehler. Wird der Fehler nicht 
kommuniziert, geht sein Lernpotenzial für alle verloren 
und gleiche Fehler können sich wiederholen.40 
2. Theoretische Grundlagen
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Die „Lernende Organisation“ 
Das Konzept der „Lernenden Organisation“ betrachtet 
nicht nur Menschen, sondern ganze Organisationen als 
lernfähig. Es geht dabei also nicht um das Lernen in, son-
dern von Organisationen. Organisations-Lernen findet im 
Wechselspiel des Lernens der in ihr arbeitenden Indivi-
duen mit der Organisation als übergeordnetem Gebilde 
statt, beispielsweise ihren Abteilungen, Sparten, Teams 
und Kommunikationsstrukturen. 
Das Lernen von Organisationen erschöpft sich nicht in 
dem individuellen Lernen der Mitarbeiter. „Damit ein 
Unternehmen lernt, müssen neben Frau Müller und Herrn 
Schulze noch viele andere Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter lernen. Organisationales Lernen ist kollektives 
Lernen. Zumindest ist es kollektives Handeln, denn nur, 
wenn alle ihr Verhalten ändern und sich dies in neuen 
Strukturen, Anreizen etc. niederschlägt, kann von orga-
nisationalem Lernen gesprochen werden“, beschreibt es 
der Sozialforscher Uwe Wilkesmann. Organisationales 
Lernen brauche einen Anstoß, d.h. ein Widerspruch zu 
bisherigen Routinen.41
Mit dem Konzept der Lernenden Organisation arbeiten 
stärker praxisorientierte Studien, die sich für Lern- und 
Innovationsfähigkeit von Organisationen interessieren.42 
Sie gehen davon aus, dass es beim Lernen insbesondere 
um das „Herstellen, Reflektieren und Rekonstruieren von 
Wissen“43 geht. Die Einzelnen lernen als Teile der Organi-
sation, so dass das von ihnen erworbene Wissen wieder 
in die Organisation zurückfließen und diese verändern 
kann: als allgemeine Überzeugungen, Bilder in den 
Köpfen ihrer Mitglieder oder als gemeinsam nutzbares 
Wissen in Diagrammen, Strukturen, Programmen.44 Dies 
ermöglicht auf Seiten der Organisation u. a. Strukturen 
wie: Lernräume, Wissensmanagement, Forschungs- und 
Evaluationsorientierung, Vertrauen und Offenheit, Kritik-
kultur, Reflexionsfähigkeit sowie systemisches Denken.45
Die Lernende Organisation wird als Schlüssel für die 
Möglichkeit zur Innovation gesehen, die auch die Vor-
aussetzung für das Überleben eines Unternehmens oder 
einer Institution innerhalb sich stetig wandelnder, hoch-
komplexer Umgebungsbedingungen ist. Es stellt sich 
heraus, dass „die Fähigkeiten des Lernens auf hohem 
Niveau weitgehend mit den Fähigkeiten identisch sind, 
Innovationen zu generieren“46.
Lernende Organisationen sind „fit“ in drei  Disziplinen47:
 1 Sie sind tolerant gegenüber Fehlern und sanktionie-
ren diese nur, wo es angebracht ist.
 2 Sie verfügen über eine lernende Verarbeitung von 
Fehlern (Lernkultur).
 3 Sie verfügen über einen Erfahrungsaustausch, damit 





Bewusst Fehlerstrategien in einer Organisation zu 
etablieren, d.h. den Umgang mit Fehlern in gewissem 
Maße zu steuern, erfordert entsprechend Aktivitäten 
und Handlungen, also ein Fehlermanagement. „Unter 
Fehlermanagement versteht man die Steuerung der 
bereichsübergreifenden Maßnahmen zur Beseitigung 
auftretender Fehler (Fehlererfassung, Fehlerbeseitigung, 
Ursachenanalyse) und zur Fehlervorbeugung.“48
Maßnahmen im Rahmen des Fehlermanagements kön-
nen beispielsweise sein, sich in Besprechungen über 
Fehler, ihre Folgen und Lösungsmöglichkeiten auszutau-
schen oder ausdrückliche „Lessons Learned“-Runden 
einzuführen. Auch regelmäßige Schulungen und Weiter-
bildungen sind wichtige Instrumente des Fehlermanage-
ments, denn hier werden das eigene Handeln und auch 
organisationale Arbeitsabläufe reflektiert. 
Ein Fehlermanagement beinhaltet stets Überlegungen 
zu Umgang und Vermeidung, aber auch zum Lernen aus 
Fehlern. Der Fehler wird dabei nicht in der Fehlhandlung 
gesehen, sondern in ihren unerwünschten Folgen. Ziel 
des Fehlermanagements ist es „Fehler möglichst einfach, 
schnell und ohne Stress zu beheben und dabei negative 
Konsequenzen zu verhindern“49. 
Auf einen Blick
  Fehlerursachen können auf Einzelpersonen zu-
rückgeführt werden oder liegen in der Komplexität 
eines Systems begründet. Letztere Perspektive 
eröffnet die Möglichkeit, auch sogenannte Fehler-
ketten zu erkennen. 
  Durch ein sinnvolles Fehlermachen, d.h. wenn 
Fehler im Lernprozess vorkommen, entsteht 
 „negatives“ Wissen, das sich positiv nutzen lässt. 
Fehlerlernen unterscheidet sich vom „unsinnigen“ 
Fehlermachen, das vorliegt, wenn ein und derselbe 
Fehler immer wieder gemacht wird. 
  Die Umgangsweisen und Einstellungen zu Feh-
lern bilden die Fehlerkultur einer Organisation. Die 
Definition von Fehlern, ihre Bewertung im sozialen 
System und die Reaktion auf vorkommende Fehler 
sind Teil der Grundannahmen und Praktiken, die 
eine Organisationskultur ausmachen. 
  In Organisationen werden verschiedene Fehler-
strategien angewandt: Dazu gehören z.B. die Stra-
tegie der Fehlervermeidung und die Strategie der 
„Lernenden Organisation“. 
  Letzterer liegt die Annahme zugrunde, dass 
nicht nur Menschen, sondern ganze Organisatio-
nen lernfähig sind. Organisations-Lernen findet im 
Wechselspiel des Lernens der in ihr arbeitenden 
Individuen mit der Organisation als übergeordne-
tem Gebilde statt. 
  Welche Fehlerstrategien in einer Organisation 
zum Einsatz kommen, kann in gewissem Maße 





Um Verbesserungspotenziale für die Stiftungsarbeit 
aufzudecken, wurde anhand zweier Befragungen der 
Umgang mit Fehlern in deutschen Stiftungen in den Blick 
genommen. Folgende Fragen wurden der Untersuchung 
zugrunde gelegt:
Selbstverständnis: Wie beurteilen 
 Stiftungs vertreterinnen und -vertreter die 
Fehlerkultur ihrer Organisationen? 
Fehlerkulturen in der Praxis: 
Wie wird in  Stiftungen mit Fehlern 
 umgegangen?
Fehler als Herausforderungen: 
Welche Bereiche der Stiftungsarbeit werden 
als besonders fehler anfällig eingeschätzt?
Den Ausgangspunkt der Studie bildeten ausführliche Re-
cherchen zum aktuellen Stand der Forschung im Herbst 
2012. Anschließend wurden eine qualitative sowie eine 
quantitative Befragung durchgeführt. Eine Definition 
von „Fehler“ – wie sie zum Beispiel im zweiten Kapitel 
beschreiben wurde – wurde sowohl bei den Experten-
interviews als auch bei der Online-Befragung bewusst 
nicht vorgegeben, um die Äußerungen bzw. Antworten 
der Teilnehmerinnen und Teilnehmer nicht im Vorfeld zu 
beeinflussen.
Im Zeitraum von Mitte September bis Mitte November 
2012 wurden 19 leitfadengestützte Experteninterviews 
mit ausgewählten Stiftungsvertreterinnen und -vertre-
tern geführt. Die Auswahl der Interviewpartner repräsen-
tiert die Bandbreite des deutschen Stiftungssektors, was 
sich in den teils unterschiedlichen Aussagen und Schwer-
punktsetzungen widerspiegelt.
Bei der quantitativen Online-Befragung konnten im 
 November 2012 alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer 
des StiftungsPanels50 mitmachen. 273 der 360 zum 
 damaligen Zeitpunkt registrierten Stiftungen nutzten 
diese Gelegenheit.




1 Experteninterviews 19 Interviews 7 Frauen, 12 Männer
9 Vorstände/Geschäftsführer und 
 Geschäftsführerinnen, 10 Bereichs-
leitungen/Projektmitarbeitende
Stiftungen Verwirklichung: 4 fördernd, 
9 operativ, 6 beides
„Besondere Merkmale“: 
3 Bürgerstiftungen, 5 Unterneh-
mensstiftungen, 2 Stiftungen des 
öffentlichen Rechts, 2 Landes-
stiftungen, 2 kirchliche Stiftungen, 
1 Treuhandstiftung
Mitarbeiter: von 3 bis 400
Stichprobe der Online-Befragung
  273 Teilnehmerinnen und Teilnehmer 
 (Rücklauf: 75,8 %)
  59,3 % Vorstand, 22,7 % Geschäftsführer und 
 Geschäftsführerinnen 
  39,2 % fördernd, 18,7 % operativ, 42,1 % beides




Die meisten der teilnehmenden 
Stiftungen haben unter 
10  Mitarbeiterinnen und 
 Mitarbeiter
49,5 % haben nur ehrenamt-
lich  Tätige, 21,2 % haben keine 
 ehrenamtlich Tätigen
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 Selbstverständnis: 
 Wie beurteilen 
Stiftungs vertreterinnen und 
 -vertreter die  Fehlerkultur 
 ihrer  Organisationen?
Mit Hilfe der Befragungen wurde zunächst ein Blick auf 
das Selbstverständnis deutscher Stiftungen geworfen. 
Wie schätzen Stiftungsvertreterinnen und -vertreter 
ihre Organisationen ein? Wie beurteilen sie die lernende 
Verarbeitung von Fehlern in ihrer Stiftung? Gibt es einen 
Konsens darüber, offen mit Fehlern umzugehen und 
 Erfahrungen  auszutauschen? 
Um zunächst einen Eindruck davon zu bekommen, was in 
Stiftungen überhaupt unter einem „Fehler“ verstanden 
wird, war dies die erste Frage in den leitfadengestützten 
Experteninterviews („Was wird in Ihrer Stiftung unter 
einem ‚Fehler‘ verstanden?“). Beispielhaft werden hier 
einige Antworten der Stiftungsexpertinnen und -exper-
ten vorgestellt, die einen Eindruck davon vermitteln, wie 
sich die Interviewten dem Thema genähert haben.
„Bei uns wird als Fehler verstanden, […] nicht 
 recht zeitig zu kommunizieren.“
„Extreme Beispiele sind, wenn es zu Problemen bei 
der Vermögensverwaltung kommt. Wenn man sieht, 
da ist eine Anlage falsch gelaufen, da sind wir falsch 
beraten worden.“
„Man kann z.B. Fehler machen im Bereich der Ge-
meinnützigkeit, was für Stiftungen hoch riskant ist.“
„Wenn man z.B. eine falsche Personalentscheidung 
trifft.“
„Ein Fehler ist, wenn Risiken nicht richtig einge-
schätzt wurden.“
„Fehler entstehen durch Unsicherheit oder durch 
 Unwissenheit.“
„Das kommt auf die Ursache an. Die kann ja im 
 persönlichen oder im Arbeitsbereich des Mitarbei-
ters liegen, wenn Fehler z.B. durch […] Überlastung 
 gemacht werden oder durch falsche Kommunika-
tionsabläufe.“
„Wenn Termine verpasst werden, zum Beispiel 
 Abgabefristen für Anträge.“
„Fehler im Projektmanagement, auf die kommt es 
bei unserer Stiftungsarbeit am ehesten an.“ 
„Ein Fehler ist, wenn Absprachen nicht eingehalten 
werden.“
„Falsches Verhalten gegenüber einem Kollegen oder 
einem Kooperationspartner.“
„Wenn unsere Arbeit oder Programme nicht so 
 wirken, wie wir erhofft haben.“
„Wenn es Methoden gibt oder Verfahren und 
 Standards, die nicht in bester Weise dem Ziel zuträg-
lich sind.“
„Wenn man sich nicht überlegt, was man überhaupt 
erreichen will.“
„Wenn Ziele, die wir uns gesetzt haben,  innerhalb 
der […] Wettbewerbsbedingungen, in denen wir uns 
befinden, nicht angemessen  erfüllt werden.“
3. Die Ergebnisse der Stiftungsbefragungen
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Gemeinsame Reﬂ exion über Fehler wird als 
 wichtig eingeschätzt
Im weiteren Verlauf der Interviews beschrieben die 
befragten Stiftungsexpertinnen und -experten die Feh-
lerkultur ihrer Organisationen: In vielen Stiftungen wird 
die gemeinsame Reflexion über Fehler als wichtig einge-
schätzt und es gibt ein Interesse daran, zusammen an 
Verbesserungen zu arbeiten.
„Wir setzen uns bewusst […] zusammen und fragen, was 
ist gut gelaufen, was können wir beim nächsten Mal 
anders oder besser machen. Ich glaube, wir haben schon 
einen transparenten, einen gelebten Reflexionsprozess.“
„Wenn etwas schlecht gelaufen ist, muss aufgeklärt wer-
den, warum es schlecht gelaufen ist und ob die Strategie 
oder bestimmte Abläufe angepasst werden müssen. Das 
heißt, wir fragen: Wo lag der Fehler und wie können wir 
verhindern, dass dieser Fehler in Zukunft wieder ge-
macht wird?“
Fehlschläge „werden in einem offenen Verhältnis be-
sprochen“, wenn etwas misslinge, werde die betreffende 
Person dennoch „wertschätzend“ behandelt und nie-
mand „rastet völlig aus“, so beschreibt ein Vorstandsvor-
sitzender den Umgang in seiner Stiftung. Fehler würden 
genutzt um zu fragen: „Was können wir besser machen?“ 
Wichtig sei dabei: Wenn Fehler konstruktiv behandelt 
werden sollen, führe eine „behutsame Herangehens-
weise“ bei manchen Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern 
eher zum Ziel als eine direkte Konfrontation. Andere 
 Expertinnen und Experten schildern ähnliche Heran-
gehensweisen in ihren Stiftungen: 
„Bei uns wird niemandem der Kopf abgerissen und kei-
ner flippt aus. Da muss man sich zusammensetzen und 
fragen: Woran hat es gelegen?“
„Also Sachen, die man nicht hinkriegt und die nicht 
funktionieren, das sagt man dann. Da wird auch keiner 
niedergemacht, nur weil er was vergessen hat oder nicht 
zeitgerecht abgeliefert oder so. Das ist sehr kollegial 
und offen. Da gibt es auch wenig Eitelkeiten, die das 
verdecken würden.“
Mehr als 95 Prozent sagen: In unserer  Stiftung 
wird aus Fehlern gelernt
Auch die Online-Befragung zeigt ein relativ klares Bild 
der deutschen Stiftungslandschaft: Die Aussage „In 
unserer Stiftung wird aus Fehlern gelernt“, beurteilen 
mehr als 95 Prozent der Befragten als voll oder eher 
zutreffend. Auch den Umgang mit Fehlern innerhalb der 
Stiftung schätzen die meisten Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer als offen ein.
Abb. 2: Selbstverständnis der Stiftungen: Über Fehler 
 reden und daraus lernen
Dass aus Fehlern gelernt und offen mit ihnen umgegan-
gen wird, bestätigt die überwiegende Anzahl der Befra-
gungsteilnehmerinnen und -teilnehmer für ihre Stiftung: 
beiden Aussagen stimmen über 90 Prozent der Befragten 
zu. (Bei den Antworten kann eine gewisse „soziale Er-
wünschtheit“ selbstverständlich nicht ausgeschlossen 
werden.) 
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In unserer Stiftung reden wir offen über Fehler.
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Fehlerkultur heißt auch Vertrauenskultur
„Unser wichtigstes Instrument zur Vermeidung von Feh-
lern ist Transparenz, Offenheit und Ehrlichkeit, gegen-
seitiges Wohlwollen und gegenseitige Unterstützung“, 
formulierte ein Teilnehmer in der offenen Nennung der 
Online-Befragung. Einige Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer der Online-Befragung deuteten in der offenen 
Nennung außerdem an, dass diese Haltung von der 
Hausspitze vorgelebt werde und auch in den Gremien der 
Stiftung mit Fehlern offen umgegangen werden müsse. 
In jedem Fall müsse allen Beteiligten die Möglichkeit zur 
Teilhabe gegeben werden. Die Leiterin des Kommuni-
kationsbereichs einer operativen Stiftung sagt dazu im 
Experteninterview:
„Am Anfang steht die Bereitschaft des  Vorstandes, 
auch eigene Fehler einzugestehen. Es geht  darum, allen 
 Mitarbeitern die Angst vor Fehlern zu  nehmen.“ 
Entscheidend sei, ob die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter darauf vertrauen können, dass konstruktiv mit dem 
umgegangen wird, was sie über Fehler sagen, so ein 
Stiftungsvorstand im Interview. Fehlerkultur sei auch 
immer Vertrauenskultur.
Viele Interviewte sind der Meinung: Neues 
 ausprobieren geht vor keine Fehler machen
In den Interviews beschrieben die meisten Stiftungs-
expertinnen und -experten ein hohes Maß an Fehler-
freundlichkeit* in ihren Organisationen. „Null- Fehler-
Strategien“*, in denen es nur einen Weg zum Erfolg ge-
ben kann, werden in einigen Stiftungen angewandt, sind 
aber eher selten. Dagegen wurde die Möglichkeit, Neues 
auszuprobieren und dabei auch zu scheitern, oft als das 
Merkmal der Organisation Stiftung herausgestellt: 
„Wenn Erfolg nur das strahlende Ergebnis eines Projek-
tes ist, dann scheint mir das wesentlich zu kurz gegrif-
fen. Denn wenn Stiftungen keine Risiken eingehen, wer 
dann?“ 
In vielen Stiftungen werden Fehler ganz bewusst ein-
geplant, sei es im Sinne der Effizienz, um keine „bösen 
Überraschungen“ zu erleben, oder als notwendige Be-
gleiterscheinung „riskanter“ Entscheidungen auf dem 
Weg zu Innovationen:
„Wir sind uns bewusst, dass wir viel machen, dass wir 
auch in bestimmten Sachen sehr schnell sein wollen und 
dass man deshalb mehr Fehler zulassen muss.“
„Fehler zu machen wird als Teil unserer Arbeit angese-
hen. Wenn wir auf Fehlervermeidung aus wären, könnten 
wir nicht so arbeiten, wie wir  arbeiten.“
Toleranz steigt: Aber nicht in jeder Stiftung ist der 
Umgang mit Fehlern offen
Die Ergebnisse der quantitativen und qualitativen Be-
fragung lassen insgesamt den Schluss zu, dass die 
Fehlerkultur in Stiftungen überwiegend positiv beurteilt 
wird. Doch die Aussagen der Interviewpartnerinnen und 
-partner sind durchaus gemischt. Nicht in jeder Stiftung 
ist der Umgang mit Fehlern offen. Vor allem zwischen 
verschiedenen Hierarchieebenen fällt das konstruktive 
Sprechen über Fehler teilweise schwer:
„Wenn man was falsch gemacht hat, sagt einem das 
der Vorstand per E-Mail oder am Telefon. Da wird einem 
schon ziemlich auf die Finger  geklopft. […] Dann versu-
chen wir das halt irgendwie  abzustellen.“
„Die Regel ist: Man schweigt. Fehler sollen nicht 
 vorkommen.“
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 Fehlerfreundlichkeit*
Fehlerfreundlichkeit in Organisationen meint allge-
mein eine Hinwendung zu und Beschäftigung mit 
Abweichungen vom erwarteten Lauf der Dinge. Im 
Hinblick auf die Innovationsfähigkeit von Organisa-
tionen geht es darum ein bejahendes Verhältnis zu 
Fehlern zu entwickeln, welches „Experimentieren 
und das Schaffen von Neuem“ ermöglicht.
 Null-Fehler-Strategien*
Strategien der Fehlervermeidung. Mit diesen 
 Strategien laufen Organisationen jedoch  Gefahr, 
keinen reﬂ ektierten Umgang mit  Fehlern ent-
wickeln zu können.
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Einige Gesprächspartner äußerten auch, dass sich in 
ihren Stiftungen in den letzten Jahren eine Entwicklung 
vollzogen hat, hin zu einer positiveren Fehlerkultur:
 „Es ist transparenter geworden. Also sowohl Prozess-
abläufe wie auch die Möglichkeit überhaupt, Fehler zu 
kommunizieren, im Haus öffentlich zu machen und ge-
meinsam zu diskutieren. Aber da ist noch nicht das Ende 
der Fahnenstange erreicht. Tatsächlich zu sagen: ‚Wir 
haben aus dem Prozess, aus dem Vorgehen gelernt‘, 
und das publik zu machen, fällt weiterhin den meisten 
schwer.“
 „Es hat sich in den letzten Jahren verbessert, glaube 
ich. In dem Sinne, dass man konstruktiver mit Fehlern 
umgeht.“
„Dinge, die uns unterkommen, die nicht funktionieren, 
werden mittlerweile ziemlich schnell  aufbereitet.“
Auch das Umfeld beeinﬂ usst den Umgang mit 
 Fehlern
Nicht nur die Vorstellungen innerhalb der Stiftungen be-
einflussen den Umgang mit Fehlern. Eine wichtige Rolle 
spielt offenbar auch die Einbettung der Organisationen 
in das direkte Stiftungsumfeld, wie einige Befragte in 
den Interviews andeuteten:
„Im Stiftungsbereich ist die Kultur eher dahin gehend: 
Man macht keine Fehler. Das ist die  normative Vorgabe. 
Aber dass das in der Realität nicht stattfindet, ist letzt-
lich auch jedem klar.“
„Menschen in Stiftungen sind auch eitel, die  wollen gute 
Presse und wollen nicht erzählen, dass von zehn Projek-
ten sieben gescheitert sind.“
„Das sind enge Netzwerke, in denen man arbeitet, das 
ist überall so bei Stiftungen. […] da kriegt man sein Ver-
halten schon relativ zügig widergespiegelt, wenn irgend-
wo was gelaufen ist, was dem einen oder anderen nicht 
so gefällt […]“
Auf einen Blick
  Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse bis 
hierher, dass die Teilnehmerinnen und Teilnehmer 
der beiden Befragungen die Fehlerkultur in ihren 
Stiftungen überwiegend als positiv und lern-
orientiert einschätzen.
  Stiftungsexpertinnen und -experten schätzen 
die offene Kommunikation und die gemeinsame 
Reflexion über Fehler als besonders wichtig ein. 
  Aufgetretene oder auch gerade noch abgewen-
dete Fehler werden als Lernanlass verstanden: 
95 Prozent aller Teilnehmerinnen und Teilnehmer 
der Online-Befragung sind der Meinung, dass in 
ihrer Stiftung aus Fehlern gelernt wird.
  Einige Interviewte berichteten auch, dass Fehler 
in ihrer Stiftung häufig nicht besprochen, sondern 
eher verschwiegen werden.
3. Die Ergebnisse der Stiftungsbefragungen
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 Fehlerkulturen in 
 der  Praxis: Wie wird 
in  Stiftungen mit Fehlern 
 umgegangen?
Im zweiten Schritt wurde die praktische Ebene genauer 
betrachtet: In den Interviews beschrieben die Expertin-
nen und Experten, wie in ihren Stiftungen mit Fehlern 
umgegangen wird und was normalerweise passiert, 
wenn ein Fehler auftritt. Die Auswertungen der Experten-
interviews deuten darauf hin, dass sogenannte „Patzer“ 
oder „Schnitzer“ in Stiftungen nachsichtig gehandhabt 
werden. Ein Schreibfehler in einer Publikation ist zwar 
ärgerlich, aber kein Weltuntergang. „Wo Menschen arbei-
ten, werden Fehler gemacht“, lautet oft das praktische 
Motto. 
Konstruktiver Umgang mit Fehlern:  Gemeinsam 
nachdenken und Lösungen  ﬁ nden
Auch die Ergebnisse der Online-Befragung zeigen: In 
Stiftungen wird Kritik ganz überwiegend sachlich und 
konstruktiv geäußert – über die Hälfte der Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer geben an, dass dies für ihre Stiftung 
voll zutrifft. 
Ein wichtiger Schritt zum positiven Umgang mit Fehlern 
ist ein „kollektives Bewusstsein“ über Fehlerarten und 
-ursachen. 46,2 Prozent der Befragten bestätigten, dass 
in ihren Stiftungen normalerweise gemeinsam darüber 
nachgedacht wird, wie man am besten mit einem Fehler 
umgehen kann. Weitere 38,8 Prozent kreuzten hier „Trifft 
eher zu“ an. Auch die Ursachenforschung hat einen ho-
hen Stellenwert: Über 90 Prozent aller Teilnehmerinnen 
und Teilnehmer der Befragung geben an, dass dies auf 
ihre Stiftung entweder voll oder eher zutrifft. Und in 
etwa der Hälfte der Stiftungen wird erwartet, dass sich 
die Verursacherin oder der Verursacher selbstständig um 
die Fehlerbehebung kümmert. 
Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass es in den be-
fragten Stiftungen eher nicht um Bloßstellungen und 
Beschuldigungen („blaming and shaming“) geht, son-
dern den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zugetraut 
wird, Fehler selbstständig zu beheben. Dabei kann aus 
einem kollektiven „Wissenspool“ geschöpft werden, da 
ein gemeinsamer Austausch und eine Ursachenergrün-
dung  stattfinden.
Abb. 3: Sachliche Kritik und Ursachenforschung sind bei 
Stiftungen an der Tagesordnung 
Die hohe Zustimmung zeigt: passiert ein Fehler, ist die 
Reaktion darauf sachlich. Mit jeweils über 80 Prozent 
Zustimmung sind gemeinsames Nachdenken über Feh-
ler und Ursachenforschung für die befragten Stiftungen 
eine Selbstverständlichkeit. Fast 60 Prozent suchen nicht 
oder eher nicht nach einem Schuldigen, wenn ein Fehler 
auftritt. Die Frage, ob sich die Verursacherin oder der Ver-
ursacher selbst um die Behebung des Fehlers kümmern 
soll, wird weniger eindeutig beantwortet: 45 Prozent 
der Befragten äußern sich zustimmend und 46 Prozent 
 ablehnend.
3. Die Ergebnisse der Stiftungsbefragungen
Wir denken normalerweise gemeinsam darüber nach, 
wie wir am besten mit einem Fehler umgehen.
Wenn in der Stiftung ein Fehler auftritt, wird nach 
dem/der Schuldigen gesucht.
Wenn ein Fehler auftritt, wird erwartet, dass sich die 
Verursa cherin/der Verursacher selbstständig um die 
Lösung kümmert.
 In unserer Stiftung wird Kritik stets konstruktiv und 
sachlich geäußert.
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Trifft voll zu
Trifft eher zu
Keine Angabe möglichTrifft eher nicht zu
Trifft überhaupt nicht zu
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Auch diese Ergebnisse deuten auf eine eher lernorien-
tierte Fehlerkultur in den befragten Stiftungen hin: Die 
Perspektive auf Fehler ist überwiegend sachlich. Es 
zeigt sich, dass Kritik in den Stiftungen der Befragten 
 konstruktiv geäußert wird und seltener einzelne Perso-
nen „gebrandmarkt“ werden.
Doch die Ergebnisse werfen auch Fragen auf: Wider-
spricht die Suche nach einer oder einem Schuldigen – 
was immerhin knapp ein Drittel der befragten Stiftungen 
ankreuzte – dem Anspruch, gemeinsam über Fehler und 
den Umgang mit ihnen nachzudenken? Die Analyse der 
Daten auf diese Frage hin zeigt: In den Stiftungen, die 
eher nach einem Schuldigen suchen, wird tatsächlich 
weniger häufig gemeinsam über Fehler nachgedacht (vgl. 
Abb. 4). 
Wenn der Fokus auf Einzelpersonen liegt, d.h. individu-
elle Fehlhandlungen betrachtet werden, ist kollektives 
Lernen weniger wahrscheinlich und mögliche weitere 
Fehlerursachen bleiben unentdeckt. Im zweiten Ka-
pitel wurde bereits beschrieben, dass der Fokus auf 
„menschliches Versagen“ mitunter eine problematische 
Zuschreibung des Fehlers an eine Einzelperson ist, die 
den Blick auf Ursachen im Gesamtsystem verstellt. Wenn 
beispielsweise eine Veranstaltung nicht ausreichend vor-
bereitet wurde, ist die oder der verantwortliche Mitarbei-
terin oder Mitarbeiter schuld, weil sie bzw. er „schludrig“ 
gearbeitet oder sich nicht das nötige Wissen angeeignet 
hat? Oder liegt die Ursache im System, d.h. werden z.B. 
Vorbereitungszeiten tendenziell zu knapp geplant? Diese 
Fragen sind alles andere als banal – vielmehr bilden sie 
die Grundlage für ein erfolgreiches Lernen aus Fehlern. 
Die Suche nach „Schuldigen“ hat zunächst einen negati-
ven Beigeschmack. Es kann aber durchaus sinnvoll sein, 
auch die Ebene der handelnden Person zu betrachten, 
wenn etwa die Erkenntnis daraus resultiert, dass jemand 
unzureichend informiert war und – um beim Beispiel zu 
bleiben – eine Weiterbildung zum Thema „Veranstal-
tungsmanagement“ benötigt.
Die vorangegangenen Einschätzungsfragen vermitteln 
einen Eindruck vom Umgang mit Fehlern in deutschen 
Stiftungen. Dieser Umgang verdeutlicht auch die Haltung 
Fehlern gegenüber, welche die Grundlage für die Ausprä-
gung der Fehlerkompetenz* einer Organisation bildet, 
also die Frage danach, ob Fehlerstrategien* vorhanden 
sind, welche kontextuell und adäquat angewendet wer-
den können, um Fehler zu vermeiden, aus ihnen zu ler-
nen oder ihre negativen Konsequenzen zu minimieren.
Abb. 4: Über Fehler wird gemeinsam nachgedacht 
Gemeinsames Nachdenken über Fehler ist immer wichtig,
egal, ob bei seinem Auftreten nach der bzw. dem Schul-
digen gesucht wird oder nicht. Diejenigen, die nicht nach 
einem Schuldigen suchen, denken zu über 90 Prozent 
auch gemeinsam über den Umgang mit Fehlern nach. Von 
den Stiftungen, die nach Schuldigen suchen, denken 13 
Prozent eher nicht gemeinsam darüber nach, wie sie am 
besten mit einem Fehler umgehen. 
 Fehlerstrategie*
Ein speziﬁ scher, längerfristig ausgerichteter 
 Umgang mit Fehlern. 
 Fehlerkompetenz*
Fehlerkompetenz bezeichnet allgemein die Fähig-
keit zu wissen, wie mit einem Fehler umgegangen 
werden soll. Innerhalb einer Organisation bedeutet 
dies, dass unterschiedliche Fehlerstrategien be-
herrscht werden, welche kontextuell und  adäquat 
angewendet werden können. 
Prozent 20 605030 7040 80 90 100
90,1
Gemeinsam nachdenken (Trifft voll zu + Trifft eher zu)
Gemeinsam nachdenken (Trifft überhaupt nicht zu + 
Trifft eher nicht zu)
Keine Angabe möglich
Schuldigensuche (Trifft voll zu + Trifft eher zu)
Schuldigensuche (Trifft eher nicht zu + Trifft überhaupt 
nicht zu, n = 162)
12,8
3,5
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Fehleroffenheit: Man kann irgendwie für alles 
eine Lösung finden
In der Stiftung steht man Fehlern offen und 
eher freundlich gegenüber. Sie werden als Be-
gleiter von Entwicklungsprozessen akzeptiert 
und oft auch als Chance betrachtet. Fehler 
werden aber weniger systematisch als Lern-
anlässe genutzt.
Die Frage nach der richtigen Fehlerstrategie
Eine positive Fehlerkultur zeichnet sich durch den pro-
duktiven Umgang mit Fehlern aus. Wichtig ist dabei die 
Frage nach der „richtigen“ Strategie bzw., ob alle Mitglie-
der einer Organisation eine Vorstellung davon haben, in 
welchen Situationen wie mit Fehlern umgegangen wer-
den kann und soll. 
Die überwiegende Zahl der online Befragten beurteilen 
die Fehlerkompetenz ihrer Stiftungen als sehr gut: Etwa 
85 Prozent geben an, dass „allen in der Stiftung klar ist, 
was zu tun ist, wenn ein Fehler  auftritt“. 
Welche Fehlerstrategien im Repertoire deutscher Stiftun-
gen zu finden sind, verdeutlichen besonders die Exper-
teninterviews. Jedes Interview wurde im Hinblick auf die 
in der jeweiligen Stiftung angewandten Fehlerstrategien 
ausgewertet. Daraus ließen sich fünf idealtypische 
Strategien ableiten, die zeigen, wie Stiftungen mit Feh-
lern umgehen bzw. welches Verständnis vom Umgang 
mit Fehlern in den unterschiedlichen Organisationen 
herrscht.51 Es handelt sich hier nicht immer um eine be-
wusste Planung – insofern kann der Begriff „Strategie“ 
zunächst irreführen. Fehler zu verschweigen kann z.B. 
eine ungeplante Fehlerstrategie sein, die „einfach“ über 
die Jahre in einer Stiftung gewachsen ist. 
Abb. 5: Skala der Fehlerstrategien
Die Fehlerstrategien der befragten Stiftungen rangieren
zwischen der Hinwendung zu Fehlschlägen oder Miss-




Eine Fehlerstrategie, die zwischen „Fehlerfreund-
lichkeit“ und „Fehlervermeidung“ rangiert. Es 
geht darum, die Bereitschaft zu entwickeln, Fehler 
als Teil eines Entwicklungsprozesses zu akzeptie-
ren und zuzulassen. 
3
Lernende Organisation: 
Fehler gehören dazu auf dem Weg, 
besser zu werden
In der Stiftung begegnet man Fehlern  objektiv 
und schafft so nicht nur eine Kultur der 
 Fehleroffenheit*, sondern – durch die Mög-
lichkeit des „Trial-and-Error“ – auch eine in-
novative Arbeitsatmosphäre. Das Know-how 
der gesamten Organisation wird kontinuierlich 
weiterent wickelt, genauso wie die gemein-
same Lösungs- und  Handlungskompetenz.
 
Aus Fehlern lernen: Fehler sind nichts 
Schlechtes, man muss nur darüber reden
In der Stiftung lernt jeder Einzelne aus Feh-
lern. Niemand hat Angst vorm Fehlermachen, 
deswegen werden auftretende Fehler frei 
geäußert und offen bearbeitet. Es herr-




Es handelt sich bei den fünf Fehlerstrategien um eine 
idealtypische Darstellung52 und in der Praxis gibt es 
selbstverständlich auch Überschneidungen. So kann die 
Strategie in einer Stiftung „Fehlervermeidung“ lauten – 
dies scheint bspw. besonders in großen Förderstiftungen 
sinnvoll – und dennoch oder vielleicht gerade deshalb 
werden auftretende Fehler offen bearbeitet statt ver-
schwiegen, wie es z.B. eine Interviewpartnerin aus ihrer 
Erfahrung schilderte.
Fünf typische Fehlerstrategien
Die idealtypischen Fehlerstrategien der Stiftungen un-
terscheiden sich vor allem in der Art der Hinwendung zu 
Fehlschlägen und Misserfolgen sowie deren Wahrneh-





Fehlervermeidung: Klare Regeln ermöglichen 
fehlerfreieres Handeln
Das Credo der Stiftung lautet: Fehler sind zu 
vermeiden. Mit Hilfe von Instrumenten und 
Standards (Qualitätsmanagement) wird die 
Arbeit der Stiftung regelmäßig kontrolliert, 
Fehler werden erfasst und möglichst zügig 
abgestellt.
Neben den „verbreiteten“ Fehlerstrategien in der jewei-
ligen Organisation ist der Umgang mit Fehlern selbst-
verständlich in einem hohen Maß individuell, d.h. von 
Mensch zu Mensch unterschiedlich. Nach dem Motto 
„Verschüttetes Wasser lässt sich nicht aufsammeln“, ge-
hen manche Kolleginnen oder Kollegen vielleicht grund-
sätzlich über Fehler hinweg. Andere neigen möglicher-
weise zu Perfektionismus, wieder andere favorisieren 
eine „gesunde Mischung“. Dennoch sollten die organi-
sationalen Rahmenbedingungen nicht unterschätzt wer-
den, die einen konstruktiven Umgang mit Misserfolgen 
und Scheitern erschweren oder erleichtern. 
Wie oben bereits gezeigt, beurteilen viele Stiftungsver-
treterinnen und -vertreter die gemeinsame Reflexion 
über Fehler in ihren Organisationen als sehr relevant. 
Auch die Fehlerforschung zeigt, dass ein Fehler gerade 
in der offenen Diskussion sein Lernpotenzial entwickelt. 
Darüber hinaus können zahlreiche weitere Instrumente 
etabliert werden, um aus Fehlern zu lernen bzw. Fehler-
quellen in Organisationen zu verringern. 
Fehler verschweigen: Es fällt schwer, Fehler 
in der Stiftung zu kommunizieren und zu 
 ihnen zu stehen
Fehler werden in der Stiftung eher verschwie-
gen und es gibt keinen Konsens, gemeinsam 
aus Fehlern lernen zu wollen. Was ein Fehler 
ist und wie man mit ihm umzugehen hat, wird 
stets „von oben“ definiert und die Schuld ent-
sprechend zugewiesen. Deswegen erwerben 
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wenig 
Kompetenz im Umgang mit Fehlern.
3. Die Ergebnisse der Stiftungsbefragungen
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Instrumente, um Fehlerquellen zu verringern
Zu den organisationalen Rahmenbedingungen, die 
Einfluss auf den Umgang mit Fehlern haben, gehören 
auch die Instrumente, auf denen Stiftungen ihre Fehler-
strategien spielen. Welche das u.a. sind, zeigt die 
Online- Befragung: Regelmäßige Besprechungen finden 
in fast allen Stiftungen statt, Supervision und Führungs-
kräftebeurteilungen machen nur die wenigsten. 
Denkt man an typische Methoden zur Verringerung von 
Fehlerquellen und ihren Bedingungen, kommt einem 
häufig „Controlling“ in den Sinn. Diese Art von Planung, 
Steuerung und Kontrolle aller Bereiche einer Organisa-
tion scheint für viele Stiftungen eher überdimensioniert. 
Doch immerhin: In der Online-Befragung bestätigte mehr 
als ein Viertel der Teilnehmenden, das ihre Stiftung über 
ein Controlling verfügt. 
Hier ist zu beachten, dass einige der genannten Instru-
mente für Stiftungen mit wenigen Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern gar nicht sinnvoll wären. Ein betriebliches 
Vorschlagswesen in einer Zwei-Personen-Stiftung instal-
lieren? Völlig überflüssig. Hier finden Absprachen direkt 
und informell statt, wie auch in den Experteninterviews 
deutlich wurde. Die Tatsache, dass mehr als 11 Prozent 
der befragten Stiftungen keine der genannten Instru-
mente einsetzen (vgl. Abb. 6), bestätigt diesen Eindruck 
ebenfalls. Dennoch lässt sich feststellen, dass im Stif-
tungssektor ein Mix verschiedener Instrumente genutzt 
wird. 
Die gebündelten Aktivitäten und Handlungen, die zum 
Ziel haben, den Umgang mit Fehlern in der Organisation 
zu steuern und zu lenken, werden als Fehlermanage-
ment* bezeichnet. Dieses ist je nach Struktur der Stif-
tung unterschiedlich ausgeprägt.
Abb. 6: Regelmäßige Besprechungen sollen helfen, 
Fehler zu vermeiden
Miteinander reden kann das Auftreten von Fehlern verhin-
dern: 80 Prozent der Stiftungen führen regelmäßige Be-
sprechungen durch. Das Thema Evaluation von Projekten 
und Programmen steht mit 45 Prozent an zweiter Stelle. 
Leistungsfeedback und regelmäßige Schulungen setzen 
knapp ein Drittel der befragten Stiftungen ein.
 Fehlermanagement*
Aktivitäten und Handlungen, die zum Ziel  haben, 
den Umgang mit Fehlern zu steuern und zu lenken.
3. Die Ergebnisse der Stiftungsbefragungen
Werden eines oder mehrere der folgenden  Instrumente 
in  Ihrer Stiftung eingesetzt? (Mehrfachantworten 
 möglich, n = 273)
Regelmäßige Besprechungen
 79,5
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Fehlermanagement: Unterschiede zwischen 
 verschiedenen Stiftungstypen
Je komplexer die Struktur einer Stiftung, desto an-
spruchsvoller ist die Entwicklung von Strategien des 
Fehlermanagements. Strukturell unterscheiden sich 
Stiftungen in vielerlei Hinsicht: Sei es das Kapital, der 
Zweck und wie eine Stiftung diesen verwirklicht, wie 
viele haupt- oder ehrenamtliche Mitarbeiter involviert 
sind usw.
Die Ergebnisse der beiden Befragungen deuten auf 
zwei strukturelle Merkmale von Stiftungen hin, die sich 
vor allem auf die Gestaltung des Fehlermanagements 
auswirken: Das Kapitalvolumen sowie die Art der 
 Verwirklichung.
Abb. 7: „Große“ Stiftungen schulen, evaluieren, doku-
mentieren und kontrollieren häufiger als „kleine“
Über die Hälfte der größeren Stiftungen, d.h. mit einem 
Stiftungskapital über einer Million Euro, gibt an, regelmä-
ßige Evaluationen von Projekten und Programmen durch-
zuführen, bei kleineren Stiftungen tut dies nur etwa ein 
Drittel. Ein großer Unterschied besteht beim Thema Con-
trolling: Dieses Instrument setzt über ein Drittel der kapi-
talstärkeren Stiftungen ein, aber weniger als ein Fünftel 
der Stiftungen mit einem Kapital unter einer Million Euro. 
Werden eines oder mehrere der folgenden  Instrumente 
in Ihrer Stiftung eingesetzt? (Mehrfachantworten 
 möglich, n = 273)
Regelmäßige Besprechungen 
Evaluation (Analyse und Bewertung 




Regelmäßige Schulungen/  Weiterbildungen
„Lessons Learned“-Runden
Betriebliches Vorschlagswesen





























über 1 Million Euro
bis 1 Million Euro
Unterscheiden sich „große“ und „kleine“  Stiftungen?
Die Online-Befragung lässt den Schluss zu, dass kapi-
talstärkere Stiftungen formalisierter arbeiten. Was nicht 
überrascht, da diese meist über mehr Personal verfügen.
3. Die Ergebnisse der Stiftungsbefragungen
Prozent 20 605030 7040 80 90 100
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Fördernd oder operativ: Auch die Art der Verwirk lichung 
beeinflusst den Umgang mit Fehlern
Auch die Art der Verwirklichung scheint Einfluss auf den 
Umgang mit Fehlern in einer Stiftung zu haben. Operati-
ve Stiftungen geben seltener an, dass sie „kaum Fehler 
machen“ – hier zeigen die Daten der Online-Befragung 
einen signifikanten Unterschied zu Förderstiftungen. 
Auch die Experteninterviews lassen sich dahingehend 
interpretieren, dass Fehler in operativen Stiftungen 
anders definiert werden und Fehlerquellen in anderen 
Bereichen liegen. Eine naheliegende Vermutung ist, 
dass die Ergebnisse etwas mit der häufigeren „direkten“ 
Projektarbeit von operativen Stiftungen zu tun haben, 
worauf im Abschnitt 3.3 zu den besonderen Herausforde-
rungen von Stiftungsarbeit noch konkreter eingegangen 
wird. Es ist durchaus denkbar, dass manche Fehler bei 
Förderstiftungen, wenn sie im Förderprojekt begründet 
sind bzw. auf Seiten der Geförderten liegen, nicht sofort 
auffallen, während bei operativen Stiftungen die Fehler 
unmittelbar in den eigenen Projekten auftreten.
Operativ und fördernd tätige Stiftungen unterscheiden 
sich außerdem signifikant hinsichtlich der Aussagen „In 
unserer Stiftung wird Kritik stets konstruktiv und sach-
lich geäußert“ und „In unserer Stiftung tun sich viele 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schwer, Fehler mit ih-
rem/ihrer Vorgesetzten zu besprechen“. In punkto kon-
struktiver Kritik liegt der Unterschied darin begründet, 
dass ein deutlich höherer Anteil der Förderstiftungen hier 
„Trifft voll zu“ angegeben hat (64 gegenüber 45 Prozent 
bei operativen Stiftungen). 
Über die Gründe lässt sich nur spekulieren: Es könnte 
jedoch sein, dass manche kritische Überlegung, die viel-
leicht auf Seiten der Geförderten durchaus vorhanden 
ist, gar nicht erst bei einer Förderstiftung ankommt. Dass 
es Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern schwerfalle, mit 
Vorgesetzen zu sprechen, geben 15 Prozent der opera-
tiven Stiftungen an, aber nur knapp 5 Prozent der För-
derstiftungen bejahen diese Aussage. Allerdings sagen 
knapp 30 Prozent der Förderstiftungen, dass dazu keine 
Angabe möglich sei – darunter vor allem diejenigen, die 
wenige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben.
Zur Untermauerung der in diesem Abschnitt aufgeführ-
ten Thesen wären weiterführende Untersuchungen 
 wünschenswert.
Abb. 8: Operative Stiftungen mit selbstkritischer 
 Einschätzung: Es werden auch Fehler gemacht
Fast die Hälfte der operativen Stiftungen räumt ein, auch 
Fehler zu machen; bei den Förderstiftungen sind dies nur 
etwas mehr als ein Viertel. Dieser Unterschied ist statis-
tisch signifikant. Operative Stiftungen, die in der Regel 
nur eigene Projekte durchführen, sind womöglich von 
auftretenden Pannen direkter betroffen.
In unserer Stiftung werden kaum Fehler gemacht.
3. Die Ergebnisse der Stiftungsbefragungen
operativ (n = 51)
fördernd (n = 107)














Prozent 20 605030 7040 80 90 100
Trifft voll zu
Trifft eher zu
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Umgang mit Fehlern: Es kommt auf die  Position in 
der Stiftung an
Sowohl die Experteninterviews als auch die Online-Be-
fragung liefern Hinweise darauf, dass sich die Wahrneh-
mung und Beurteilung von Fehlern je nach Position in der 
Stiftung unterscheiden. In der Online-Befragung räumen 
Geschäftsführerinnen und Geschäftsführer beispiels-
weise häufiger ein, dass in der Stiftung Fehler gemacht 
werden (vgl. Abb. 9b). 
Abb. 9: Vorstand, Geschäftsführung und  Mitarbeitende 
unterscheiden sich in der Fehlerwahrnehmung
Über 60 Prozent der Befragten in einer Vorstandsposition 
stimmen der Aussage voll zu, dass in ihrer Stiftung Kritik 
stets konstruktiv und sachlich geäußert wird. In diesem 
Punkt unterscheiden sie sich signifikant von Geschäfts-
führenden und sonstigen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern. Auffällig ist, dass 47 Prozent der Geschäftsführen-
den der Aussage „In unserer Stiftung werden kaum Fehler 
gemacht“ ablehnend gegenüberstehen. Möglicherweise 
haben sie im operativen Geschäft einen kritischeren Blick 
auf die Arbeit der Stiftung. Die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter geben zwar zu einem geringen, aber doch deut-
lich höheren Prozentsatz als die Leitungsebene an, dass 
sich viele in der Stiftung schwertun, Fehler mit den Vorge-
setzen zu besprechen.
In unserer Stiftung wird Kritik stets konstruktiv und 
 sachlich geäußert.
In unserer Stiftung werden kaum Fehler gemacht.
In unserer Stiftung tun sich viele Mitarbeiterinnen und 
 Mitarbeiter schwer, Fehler mit ihrem/ihrer Vorgesetzten 
zu besprechen.
Geschäftsführung (n = 62)
Geschäftsführung (n = 62)
Geschäftsführung (n = 62)
Vorstand (n = 162)
Vorstand (n = 162)
Vorstand (n = 162)
Mitarbeiter/-innen (n = 49)
Mitarbeiter/-innen (n = 49)
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Die Befragten in Vorstandspositionen stimmen fast zu 
100 Prozent zu, dass aus Fehlern gelernt wird. Sie stim-
men außerdem signifikant häufiger als Geschäftsführer 
und Mitarbeiterinnen den Aussagen „In unserer Stiftung 
wird Kritik stets konstruktiv und sachlich geäußert“ und 
„In unserer Stiftung reden wir offen über Fehler“ zu. Im 
Experteninterview schildert der Vorstand einer operati-
ven Stiftung mit einem Augenzwinkern:
„Da ist man als Leitungspersonal natürlich immer befan-
gen, weil man sich einredet, man habe eine wunderbar 
offene, vertrauensvolle Organisationskultur und sieht 
dabei, wie die Mitarbeiter mit den Augen rollen.“
Angesichts dieser Ergebnisse leuchtet ein, dass der 
gemeinschaftliche Austausch über Fehler und den Um-
gang mit ihnen sinnvoll und notwendig sind. Probleme 
werden überwiegend aus dem eigenen Bezugssystem 
heraus wahrgenommen.53 So sind z.B. Fehler, die ein 
Stiftungsvorstand sieht und für relevant erachtet, oft 
nicht deckungsgleich mit solchen, die die Projektleitung 
beschäftigen. Die Analyse von Fehlern innerhalb einer 
Organisation entspricht einer Bewertung. Je transparen-
ter diese Bewertung stattfindet – d.h. je nachvollzieh-
barer die Beurteilung einer Situation für die involvierten 
Personen ist –, desto produktiver kann der Umgang 
mit Misserfolgen und Scheitern gestaltet werden. Hier 
können die, bereits im zweiten Kapitel vorgestellten, 
Analysekategorien von Harteis, Bauer und Heid heran-
gezogen werden: Wichtig ist der Austausch darüber, was 
als Fehler bezeichnet wird (inhaltliche Ebene), weswegen 
etwas als Fehler bezeichnet wird (normative Ebene), wer 
etwas als Fehler bezeichnet (personale Ebene), was zum 
Fehler führte und welche Konsequenzen daraus folgen 
(aktionale Ebene).54
Auf einen Blick
  Die Perspektive auf Fehler ist in den befrag-
ten Stiftungen überwiegend sachlich. Kritik wird 
 konstruktiv geäußert und Einzelpersonen werden 
eher selten als „Schuldige“ herangezogen. 
  Aus den Ergebnissen der Experteninterviews 
wurden fünf idealtypische Fehlerstrategien abge-
leitet, die in den befragten Stiftungen angewandt 
werden: die Strategie der „Lernende Organisation“, 
die Strategie „Aus Fehlern lernen“, die Strate-
gie der „Fehlerfreundlichkeit“, die Strategie der 
„Fehlervermeidung“ und die Strategie „Fehler 
 verschweigen“.
  Die Auswertung der Online-Befragung zeigt, 
dass sich Stiftungen verschiedener Instrumente 
bedienen, um Fehlerquellen zu verringern. Kapital-
stärkere Stiftungen arbeiten dabei deutlich forma-
lisierter, d.h. hier wird ein differenzierterer Instru-
menten„mix“ angewandt.
  Auch die Art der Verwirklichung wirkt sich offen-
bar auf den Umgang mit Fehlern aus: Die online 
Befragten, die in operativen Stiftungen tätig sind, 
kreuzten seltener an, dass in ihrer Stiftung „kaum 
Fehler“ gemacht werden.
  Darüber hinaus geben die Auswertungen Hinwei-
se darauf, dass auch die jeweilige Position in der 
Stiftung Einfluss darauf hat, wie jemand mit Feh-
lern umgeht oder den Umgang mit Fehlern in der 
eigenen Stiftung bewertet.
3. Die Ergebnisse der Stiftungsbefragungen
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 Fehler als Heraus-
 forderungen: Welche 
 Bereiche der Stiftungs arbeit 
 werden als fehler anfällig 
 eingeschätzt?
Stiftungsarbeit ist mit besonderen Herausforderungen 
verbunden und birgt verschiedenste Fehlerquellen, wie 
oben bereits anhand der Aussagen der Stiftungsexper-
tinnen und -experten verdeutlicht wurde. Bei aktuellen 
Diskussionen über Herausforderungen für den Stif-
tungssektor insgesamt sind – nicht zuletzt angesichts 
der Zinskrise – nach wie vor die Themen Finanzen bzw. 
Vermögensanlage bestimmend. 
Um hier ein genaueres Bild zu erhalten, wurden die 
Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Online-Befragung 
gebeten, aus einer vorgegebenen Auswahl die drei 
 fehleranfälligsten Bereiche in ihrer Stiftung zu benennen. 
Hier lässt sich zugleich ablesen, wo aus ihrer Sicht Ver-
besserungspotenziale für die Stiftungsarbeit stecken, 
d.h. welche Bereiche – sowohl aus theoretischer wie 
auch aus praktischer Perspektive – genauer unter die 
Lupe genommen werden sollten.
Interne Kommunikation und realer Kapitalerhalt sind die 
fehleranfälligsten Bereiche
Die meisten Stimmen fielen bei dieser Frage auf die 
Oberbereiche Kommunikation, mit den Unterthemen 
interne Kommunikation und Öffentlichkeitsarbeit, sowie 
Finanzen, mit den Unterthemen realer Kapitalerhalt und 
Rechnungslegung. Fast ein Drittel der Befragten bewer-
tet die interne Kommunikation als den fehleranfälligsten 
Bereich ihrer Stiftung; mit etwas Abstand folgt der reale 
Kapitalerhalt. 
Abb. 10: Besonders fehleranfällig: Kommunikation und 
 Finanzen
Fast ein Drittel der Befragten schätzt die interne Kommu-
nikation als den fehleranfälligsten Bereich ihrer Stiftung 
ein. Es ist allerdings in Zeiten niedriger Zinsen nicht ver-
wunderlich, dass der reale Kapitalerhalt gleich an zweiter 
Stelle folgt. Bei der Bestimmung ihrer Zielgruppen oder 
der Festlegung von Förderschwerpunkten scheinen sich 
die Stiftungen dagegen sicherer zu sein, mit ihren Ent-
scheidungen richtig zu liegen: Diese Punkte rangieren auf 
der Skala der „Fehleranfälligkeit“ viel weiter unten.
Welches sind Ihrer Einschätzung nach die drei fehler-
anfälligsten Bereiche in Ihrer Stiftung (drei Antworten 
möglich, n=273)
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Auch bei dieser Frage bot es sich an, die Ergebnisse auf 
mögliche Unterschiede im Antwortverhalten von Stif-
tungsvorständen, -geschäftsführung sowie -mitarbei-
terinnen und -mitarbeitern zu untersuchen. Tatsächlich 
bestätigt sich hier wiederum die oben bereits genannte 
Beobachtung, dass Fehlerbeurteilungen offenbar je nach 
Position in der Stiftung differieren. So beurteilen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zum Beispiel die interne 
Kommunikation (wozu auch die Führungspraxis gehört) 
sowie die – für den Arbeitsalltag obligatorische – EDV 
als fehleranfälliger. Vorstände fokussieren dagegen den 
realen Kapitalerhalt. Entscheidungsprozesse über För-
derungen bzw. die Umsetzung von Projekten werden von 
Geschäftsführerinnen und Geschäftsführern besonders 
in den Blick genommen.
In den Interviews schilderten die Expertinnen und 
 Experten ebenfalls die speziellen Herausforderungen 
für ihre Stiftungen. Interessant ist in diesem Zusammen-
hang, dass von ihnen Schwierigkeiten im finanziellen 
Bereich eher selten thematisiert wurden. Schwerpunkte 
setzten die Interviewten stattdessen bei den Bereichen 
Kommunikation und Zweckverwirklichung – ersteres 
besonders im Hinblick auf die interne Kommunikation, 
die Öffentlichkeitsarbeit sowie die Zusammenarbeit bzw. 
die Kommunikation mit ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern, letzteres vor allem im Hinblick auf die 
Wirkung von Stiftungshandeln bzw. die Herausforderun-
gen der Projektarbeit. 
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Abb. 11: Was als fehleranfällig eingeschätzt wird, hängt 
von der eigenen Position in der Stiftung ab
Die Analyse der Daten nach Hierarchiestufen zeigt deut-
lich die unterschiedliche Wahrnehmung der Befragten. 
Vorstände schätzen den realen Kapitalerhalt als fehler-
anfälligsten Bereich ein, außerdem ist ihnen die Außen-
darstellung der Stiftung sehr wichtig. Für die Geschäfts-
führung und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter steht 
dagegen die interne Kommunikation an erster Stelle.
Welches sind Ihrer Einschätzung nach die drei 
 fehler anfälligsten Bereiche in Ihrer Stiftung? 
(Aufteilung nach Position in der Stiftung: 
Vorstand, n = 162, Geschäftsführung, n = 62, 
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Kommunikation
Erfolgreiche interne Kommunikation basiert auf 
 Vertrauen
Die interne Kommunikation wird bei der Online-Befra-
gung mit Abstand als fehleranfälligster Bereich gewertet. 
Je größer die Strukturen, umso schwieriger sei die direk-
te interne Kommunikation und die „gegenseitige Input-
gabe“, sagt auch die Kommunikationsverantwortliche 
einer operativen Stiftung im Experteninterview.
Wie wichtig Vertrauen für einen offenen Umgang mit Feh-
lern ist, wurde oben bereits beschrieben. Dazu gehört 
auch, zu wissen, welche Art der Kommunikation in einer 
Stiftung angemessen ist, d.h. in welcher Form und in 
welchem Rahmen z.B. Kritik geäußert werden kann oder 
Fehlschläge angesprochen werden können. 
„Vertrauen entsteht, wenn es eine wertschätzende 
Kommunikationskultur gibt, wenn es Räume gibt, um 
zu kommunizieren“, so ein Interviewpartner. Ein Dialog 
inner halb der Stiftung entsteht folglich nicht „einfach 
so“, sondern muss erwünscht und ermöglicht werden. 
Dabei existiert häufig auch eine gewisse Erwartungs-
haltung von Seiten des oder der Vorgesetzten an die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wie der Bereichsleiter 
einer Stiftung im Interview beschreibt: 
„Wenn ich als Mitarbeiter Verantwortung tragen darf, 
gehört dazu, dass ich dialogbereit bin und Kommunika-
tionsformen finde für jedes Arbeitsergebnis. Das kann 
eben auch mal ein schlechtes sein.“
In Anbetracht der Ergebnisse beider Befragungen sollen 
die drei folgenden Bereiche der Stiftungsarbeit, mit ihren 
jeweiligen „Unterthemen“, genauer betrachtet werden:
  Kommunikation: Interne Kommunikation, 
 Öffentlichkeitsarbeit sowie Herausforderungen bei der 
Zusammenarbeit mit ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern
  Finanzen: Realer Kapitalerhalt und niedriges 
 Zinsniveau
  Zweckverwirklichung: Wirkung von Stiftungshandeln 
und spezielle Herausforderungen der  Projektarbeit
3. Die Ergebnisse der Stiftungsbefragungen
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Wie können Stiftungen die interne Kommunikation erfolgreich gestalten?
von Thomas Hoyer, Vorstandsvorsitzender der CaritasStiftung im Erzbistum Köln
Miteinander reden
Was muss ich tun, damit die interne Kommunikation in meiner Stiftung erfolgreich ist? Die Antwort ist häufig 
ganz einfach: miteinander reden! Das klingt banal, wird aber oft unterschätzt. Denn ich muss mich mitteilen, 
und ich muss den Kolleginnen und Kollegen in der Stiftung die Gelegenheit geben, sich ebenfalls einzubringen. 
Also: Raum und Zeit für Austausch schaffen – und nicht immer nur Kommunikation per E-Mail oder „zwischen 
Tür und Angel“. Und das auf allen Ebenen, also nicht nur im Kuratorium/Stiftungsrat und Vorstand. Ein regel-
mäßiger „Jour fixe“ der Stiftungsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter kostet zwar auf den ersten Blick Zeit, 
 erleichtert aber die Kommunikation erheblich und vermeidet Fehler.
Kompetenzen und Aufgaben klar strukturieren
Die Aufgaben in einer Stiftung sind vielfältig: Stiftergewinnung und -pflege, Rechtsfragen, Geldanlagen, Buch-
haltung, Öffentlichkeitsarbeit, Zweckverwirklichung der Stiftung. Hat die Stiftung Kompetenzen und Aufgaben 
eindeutig festgelegt, beispielsweise in Satzung und Geschäftsordnung? Wissen alle Mitarbeitenden, was 
ihre jeweilige Aufgabe ist? Häufig hilft es, Kompetenzen und Arbeitsabläufe zu beschreiben und in Funktions-
beschreibungen der Mitarbeitenden festzuhalten. Größere Stiftungen verfügen meist über ein Organisations-
handbuch, in dem wesentliche Abläufe beschrieben sind.
Ziele vereinbaren, Kritisches ansprechen
„Was wollen wir strategisch erreichen? Was sind unsere Stiftungsziele für das laufende Jahr? Was läuft gut, 
was nicht?“ Nicht jede Stiftung macht sich über solche Fragen Gedanken. Dabei helfen strategische Überlegun-
gen und operative Zielplanungen den Mitarbeitenden, sich in der Stiftung wiederzufinden. Eine gemeinsame 
Jahreszielklausur, aber auch der Austausch über das, was gut läuft und was schlecht, geben den Mitarbeiten-
den die Chance, sich einzubringen und aus Fehlern zu lernen. So wird das Miteinander in der Stiftung gestärkt.
Über den Tellerrand schauen
Viele Mitarbeitende in Stiftungen tun sich schwer damit, über den Tellerrand zu schauen. Jede und jeder meint, 
das Rad neu erfinden zu müssen. Dabei können wir so viel voneinander lernen. Und auch, wenn es Konkurrenz-
situationen unter den Stiftungen gibt, so eint uns doch das gemeinnützige Ziel – und kein Profitziel! Also: 
mutig sein, auf andere zugehen, voneinander lernen! Häufig gibt es bereits Vernetzungstreffen, bei denen sich 
Stiftungen bundesweit oder in Regionen offen austauschen. Wir sind alle auf demselben Weg, und es gibt noch 
viel Gutes zu tun. Machen wir uns auf – und reden miteinander!
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Öffentlichkeitsarbeit: Fachwissen ist gefragt
Zum Thema Kommunikation gehört auch die Öffentlich-
keitsarbeit einer Stiftung. Hier sei Fachwissen enorm 
wichtig, äußerten viele der Befragten in den Experten-
gesprächen. Die Auswertungen lassen den Schluss zu, 
dass Öffentlichkeitsarbeit insbesondere für kleine und 
mittlere Stiftungen eine besonders schwierige Heraus-
forderung ist, weil es eher selten eine Pressestelle gibt 
bzw. eine Person, die sich ausschließlich um das Thema 
Medien- und Pressearbeit sowie die Beziehungspflege zu 
relevanten Stakeholdern kümmert. Kommunikationsauf-
gaben werden dann z. B. von der Geschäftsführung „mit“ 
übernommen. Wer sich um alles selbst kümmern muss, 
läuft allerdings Gefahr, sich zu verzetteln. So beschreibt 
z.B. eine Stiftungs mitarbeiterin im Interview: 
„Wir haben z.B. ein neues Projekt, sagen wir eine Nach-
mittagsbetreuung für Kinder. Dann wird zwar mit dem 
Bezirksbürgermeister gesprochen, vielleicht auch mit 
den regionalen Medien, aber die Anwohner vor Ort wer-
den vergessen. Da verpasst man die Chance, die Leute 
zu involvieren, für die das Angebot gedacht ist.“
Schwierigkeiten bei der externen Kommunikation 
lassen sich offenbar auch auf eine gewisse Selbst-
überschätzung zurückführen, wie in den Interviews 
deutlich wurde. Zu wissen, wie man seine Zielgruppen 
am besten anspricht, ist keineswegs selbstverständlich. 
Dazu sagt eine Interview partnerin:
„Kommunikation ist für uns Alltag, deswegen halten 
wir uns alle für Profis. Wir glauben, wir können wunder-
bar sprechen, […] wunderbar schreiben. Wir denken 
aber nicht darüber nach, dass wir in gewissen sozialen 
 Milieus verortet sind.“
Insgesamt lassen sich aus den Experteninterviews drei 
Aspekte ableiten, die die externe Kommunikation für 
Stiftungen erschweren:
 1 Es ist unklar, wie man sich seinen Zielgruppen am 
besten verständlich macht. 
 2 Es fehlt Know-how darüber, wie man kostengünstig 
Fachwissen über Kommunikation einbeziehen kann.
 3 Es fehlt die Bereitschaft oder der Mut, sich 
mit  anderen Stiftungen auszutauschen und 
 Kommunikationslösungen zu adaptieren.
Ehrenamt bereichert die Diskussionskultur
Das Thema Ehrenamtlichkeit hängt, aus nachvollzieh-
baren Gründen, sowohl mit der internen Kommunikation 
als auch mit der Öffentlichkeitsarbeit einer Stiftung 
zusammen. Viele Stiftungen sind auf freiwilliges Engage-
ment angewiesen, müssen folglich dafür „werben“ 
und zugleich dafür sorgen, dass auch ehrenamtliche 
Mitarbeiter die Vision der Stiftung mittragen. Freiwillig 
engagierte Menschen sind zweifellos eine Bereicherung, 
in vielen Fällen unerlässlich für die Verwirklichung des 
Stiftungsauftrags. Zugleich ist Ehrenamtlichkeit eine 
Herausforderung: „Beim Einsatz von Ehrenamtlichen 
ist […] wichtig, dass sie professionell geführt werden; 
gerade wenn Menschen ohne Entgelt arbeiten, haben sie 
Anspruch, mindestens so ernst genommen zu werden 
wie hauptamtliche Mitarbeiter.“55
Unter den teilnehmenden Stiftungen bei der Online- 
Befragung haben mehr als drei Viertel (78,8 Prozent) 
ausschließlich oder auch ehrenamtliche Mitarbeiter. 
Hier zeigt sich einmal mehr: Stiftungen fördern nicht nur 
bürgerschaftliches Engagement, sondern werden häufig 
selbst von freiwillig Engagierten getragen.56 Dies scheint 
eine offene Diskussionskultur zu fördern: Stiftungen, 
die Ehrenamtliche beschäftigen, beurteilen die Aus-
sage „In unserer Stiftung reden wir offen über Fehler“ 
signifikant positiver als solche ohne Ehrenamtliche. Zu 
der genannten These passt, dass die Einschätzung „In 
unserer Stiftung tun sich viele Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter schwer, Fehler mit ihrem/ihrer Vorgesetzten zu 
besprechen“ bei Stiftungen mit ehrenamtlichen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern signifikant häufiger eher ab-
lehnend ausfällt als bei Stiftungen ohne  Ehrenamtliche. 
3. Die Ergebnisse der Stiftungsbefragungen
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Stiftungen mit Ehrenamtlichen suchen außerdem 
 weniger häufig nach einer bzw. einem Schuldigen 
(Abb. 12). 
Das Thema Ehrenamt wurde von den Teilnehmerinnen 
und Teilnehmern der Online-Befragung auch in der of-
fenen Nennung aufgeworfen. Unter anderem wurde die 
Herausforderung beschrieben, richtig einzuschätzen, 
was man „Ehrenamtlichen zutrauen kann“, und dass man 
„gegenüber ehrenamtlichen Mitarbeitern und Mitarbei-
terinnen bei Fehlern nachsichtiger sein müsse“. Auch in 
den Experteninterviews wurde die „Herausforderung 
Ehrenamt“ thematisiert:
„Wenn ich eine reine Hauptamtsstruktur habe, da kann 
ich jemandem schon mal die Ohren langziehen. Damit 
muss ich bei Ehrenamtlichen vorsichtig sein. Von daher 
spricht man vielleicht nicht ganz so offene Worte oder 
drückt mal ein Auge zu, weil man weiß, der macht das in 
seiner Freizeit.“
Expertise im Bereich Ehrenamt haben besonders die 
deutschen Bürgerstiftungen. Im Jahr 2012 wurden allein 
in den 239 Bürgerstiftungen, die das Gütesiegel der 
Initiative Bürgerstiftungen tragen, 480.000 Ehrenamts-
stunden geleistet.57 Auch unter den Bürgerstiftungen, 
die bei der Online-Befragung teilnahmen, gab fast ein 
Viertel an, zwischen 9 und 15 ehrenamtliche Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu haben. Nur vier der insgesamt 
54 befragten Bürgerstiftungen beschäftigen – neben den 
Gremienmitgliedern – keine Ehrenamtlichen. Unter allen 
befragten Bürgerstiftungen suchen über drei Viertel eher 
nicht oder gar nicht nach Schuldigen, wenn ein Fehler 
auftritt. 
Insgesamt unterstreichen die Ergebnisse der Online-Be-
fragung, dass wer mit Ehrenamtlichen arbeitet, nicht nur 
ein Gespür für die Wünsche und Sorgen haben sollte, 
sondern auch konstruktiv über Fehler diskutieren können 
muss, ohne einzelne Schuldige zu suchen. Im Experten-
interview beschreibt die Leiterin des Fundraisingbereichs 
einer Bürgerstiftung die Arbeit in der Organisation 
 exemplarisch:
„Bei uns ist der Anspruch extrem groß, mit einer Vielzahl 
von unterschiedlichen Leuten klar zu kommen. Wir ver-
suchen, alle zu überzeugen und mit ins Boot zu holen.“
Abb. 12: Reden statt „beschuldigen“: Mit  Ehrenamtlichen 
im Team wird nicht so häufig nach Schuldigen gesucht
Stiftungen mit ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern und auch Bürgerstiftungen, die oft Ehren-
amtliche beschäftigen, suchen weniger häufig nach der 
oder dem Schuldigen für einen Fehler. Drei Viertel der 
Bürgerstiftungen unter den Befragten stehen der Aussa-
ge, es werde bei Fehlern nach Schuldigen gesucht, ableh-
nend gegenüber.
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Finanzen
Finanzkrise und anspruchsvolle Stakeholder – zu de-
nen auch immer stärker Journalisten und Interessierte 
aus der breiten Öffentlichkeit gehören – erleichtern die 
Stiftungsarbeit nicht: Der Erfolgsdruck im Stiftungs-
wesen sei tendenziell gestiegen, beurteilt ein Experte im 
Interview. Die Mittel, die den Stiftungen zur Verfügung 
stehen, würden knapper. Stiftungen müssten somit kla-
rer sich selber, aber auch gegenüber ihren Aufsichtsor-
ganen, Rechenschaft ablegen, was mit dem eingesetzten 
Kapital erreicht wurde. Damit ginge einher, dass schärfer 
darauf geachtet wird, möglichst wenig Fehler zu machen, 
weil diese den Wirkungsgrad der Stiftung reduzieren.
In der quantitativen Befragung steht der reale Kapital-
erhalt auf der Rangliste der fehleranfälligen Bereiche an 
zweiter Stelle (vgl. Abb. 10). Bereits seit Herbst 2008 ist 
es für Stiftungen zunehmend schwierig geworden, den 
unübersichtlichen Markt der Anlageprodukte einzuschät-
zen. Derzeit ist das Kernproblem allerdings das niedrige 
Zinsniveau: „Sichere“ Anlageprodukte erbringen häufig 
nicht einmal mehr einen Ertrag in Höhe der Inflation. In 
der Folge überprüfen zahlreiche Stiftungen ihre bishe-
rige Anlagestrategie.58 In Gesprächen, die der Bundes-
verband Deutscher Stiftungen mit seinen Mitgliedern 
führt, kommt dabei eine gewisse Orientierungslosigkeit 
hinsichtlich der Neufassung der Anlagestrategie und 
notwendiger Entscheidungen über An-und Verkauf von 
Anlageprodukten zutage.59 Darauf deuten auch die Er-
gebnisse dieser Studie hin.
Zweckverwirklichung
Einer großen Herausforderung stehen alle Stiftungen 
gegenüber: Die Wirkung des Stiftungshandelns prognos-
tizieren zu müssen. Das hat oft etwas mit dem viel zitier-
ten Glaskugelgucken zu tun. Denn wie kann man heute 
wissen, ob ein Programm in fünf Jahren erfolgreich ge-
wesen sein wird, ob z.B. die Förderung von Jugendlichen 
tatsächlich Auswirkungen auf deren Biografie hat? Bei 
der praktischen Umsetzung der „stifterschen Interpreta-
tionen der Welt“ sind „Alleingang und Konservativismus 
auch im Stiftungshandeln […] nicht (mehr) opportun. 
Stets müssen die Landkarten des eigenen Operierens 
überprüft, Richtungen justiert und Ziele vor dem Hinter-
grund der gesellschaftlichen Veränderung neu ausformu-
liert und interpretiert werden.“60
Stiftungen sehen sich hier immer wieder mit der Kluft 
zwischen Anspruch und Wirklichkeit konfrontiert, wie 
auch ein Interviewpartner beschreibt:
„Mir fällt es schwer, im inhaltlichen Bereich von Fehlern 
zu sprechen. Das wären eher Fehleinschätzungen, Fehl-
entwicklungen, wenn man den ‚Markt der Gemeinnützig-
keit‘ anders eingeschätzt hat. Ob das gleich ein Fehler 
ist, weiß ich nicht. Aber zumindest das zuzugeben und 
zu sagen: ‚Mensch, wir haben versucht, z.B. innerhalb 
von fünf Jahren die Welt CO2-frei zu gestalten und haben 
es nicht geschafft.‘ Das ist ja nicht zwangsläufig ein 
Fehler. Man kann dann sagen: ‚Da lernen wir draus, beim 
nächsten Mal unsere Ziele anders zu definieren.‘“
Die Frage der Zieldefinition bzw. der Zielerreichung ist 
unter anderem für die gelingende Projektarbeit relevant. 
Projekte sind stets mit einem gewissen Grad von Risiko 
und Unsicherheit verbunden. Zugleich wird erwartet, 
dass sie spezifizierte und quantifizierte Ergebnisse 
 liefern. 
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Herausforderung: Projektarbeit
Stiftungen, die viel in Projekten* arbeiten, können 
sich keine Fehlervermeidungsstrategie auf die Fah-
nen schreiben, so die überwiegende Einschätzung der 
Stiftungsexpertinnen und -experten in den Interviews. 
Die Überzeugung, dass Projektarbeit überwiegend im 
 Trial-and-Error“-Verfahren verläuft, führt offenbar auch 
zu einem „lockeren“ Umgang mit Fehlern: 
„Wir haben eine gute Kultur im Umgang mit  Fehlern, weil 
wir viel in Projekten arbeiten und da gelingt eben nicht 
immer alles.“ 
Die Frage, ob und wie Stiftungsprojekte gesellschaft-
liche (und nachhaltige) Wirkung entfalten, wird immer 
häufiger gestellt. Die Herausforderung für Stiftungen 
lautet deshalb: Wie gestaltet man ein Projekt so, dass 
es die geplante, erwünschte Wirkung erzielt? In den 
 Experteninterviews betonen die Gesprächspartner, dass 
es u.a. wichtig sei sich nicht erst im Prozess der Evalua-
tion – also erst nach Projektabschluss – zu überlegen, 
welches die Erfolgsfaktoren sind. Stattdessen sollte man 
diese Faktoren schon bei der Einrichtung einer Initiative 
fest legen. Zugleich dürfe man aber auch nicht „statisch 
an formulierten Zielen festhalten“. Die theo retisch 
formulierten Ziele müssten im Laufe der Projektarbeit 
angepasst werden, um das Potenzial eines Projektes 
ausschöpfen zu können.
Bezogen auf Kooperationspartner wiesen die Stiftungs-
experten darauf hin, sich möglichst nicht zu schnell zu 
binden. Auf den ersten Blick erkenne man oft eine Reihe 
von gemeinsamen Zielen und blende mögliche Unweg-
samkeiten aus. 
„Im Prozess stellt man dann fest, dass beide 
 Organisationen, aus welchen Gründen auch immer, doch 
nicht so gut zusammenarbeiten können.“ 
Entscheidend seien die Identifikation und die Ausein-
andersetzung mit den Menschen, mit denen man eine 
längere Zeit zusammenarbeitet. Stimmt die Chemie 
nicht, dann „zieht sich das durch das ganze Projekt, 
dann wird das für alle ein nicht zufriedenstellendes Zu-
sammenarbeiten“, beschreibt ein Interviewpartner seine 
Erfahrungen. Auch die Erwartungshaltungen der Koope-
rationspartner sollten im Vorfeld geklärt werden. Wie soll 
mit Rückschlägen umgegangen werden? Wie viel Risiko 
geht man ein? „Fokussierung ist nicht nur für die Tätig-
keit der Stiftung bei der Förderung und Durchführung 
von Projekten anzuraten. Auch bei der Kooperation gilt: 
Man kann nicht nicht kooperieren, aber man kann auch 
nicht mit jedem kooperieren. Kooperation kostet Zeit und 
Geld. Wer strategisch fokussiert kooperiert, kommt mit 
gleichem Aufwand weiter.“61
 Projekt*
Ein Projekt besteht aus einzigartigen, nicht wieder-
holbaren Abläufen. Es weist einen gewissen Grad 
von Risiko und Unsicherheit auf und hat einen ge-
planten Start- sowie Endtermin innerhalb klar spezi-
fizierter Kosten- und Ressourcen-Beschränkungen. 
Das benötigte Personal ist der Projektorganisation 
für die Dauer des Projekts zugeordnet. Stakeholder 
erwarten von Projekten, dass sie spezifizierte und 
quantifizierte Ergebnisse innerhalb vorbestimmter 
Parameter liefern. Ein Projekt kann von längerer 
Dauer und im Zeitablauf wechselnden internen und 
externen Einflüssen ausgesetzt sein.
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Was gehört zu einer gelingenden Projektarbeit?
von Dr. Lutz Spandau, Vorstand der Allianz Umweltstiftung
Vorwiegend operativ ausgerichtete Stiftungen zeichnet aus, dass sie Fördergrundsätze und Förderschwer-
punkte festlegen und die Vorhaben aktiv mit begleiten. Um einer Beliebigkeit vorzubeugen und ein eigenes 
Profil zu entwickeln, sind die eher allgemeinen und aggregierten Fördergrundsätze durch explizit formulierte 
Förderschwerpunkte zu konkretisieren.
Diese sollten nicht nur beinhalten, was gefördert, sondern auch, wer oder was nicht gefördert wird oder wer-
den kann. So sind z.B. Aussagen zur Rechtsform des Projektpartners, zum Raumbezug (regional, national, 
international) oder der zweckgebundenen Verwendung der Fördermittel unabdingbar.
Berücksichtigen Projektpartner diese Fördergrundsätze und Förderschwerpunkte und erstellen darauf auf-
bauend eine Projektskizze, welche Aussagen zu Zielen, Inhalten, Dauer und Kosten sowie über die weiteren 
Projektförderer enthält, kann die Stiftung seriös prüfen, ob das Vorhaben weiter verfolgt wird. Sollte das 
Projekt für eine Förderung in Frage kommen, erarbeitet die Stiftung gemeinsam mit dem Projektpartner einen 
detaillierten Projektantrag. Diese intensive Zusammenarbeit zur Vorbereitung eines Projektes ist notwendig, 
um den bewilligenden Gremien einen Antrag mit hoher inhaltlicher und fachlicher Qualität, bezogen auf die 
Förderschwerpunkte der Stiftung, unterbreiten zu können.
Nach Bewilligung durch die Gremien werden die Projekte durch die Mitarbeit der Stiftung in projektbegleiten-
den Arbeitsgruppen intensiv mit betreut. So kann jederzeit auf die bei fast jedem Projekt zu verzeichnende 
 Dynamik reagiert, die Zielsetzung entsprechend modifiziert und die Gremien der Stiftung informiert werden. 
Nach Abschluss der Vorhaben wird im Rahmen einer Erfolgskontrolle überprüft, ob die formulierten Ziele 
 eingelöst wurden oder eben nicht. Die gewonnenen Erkenntnisse werden als „Stand des Wissens“ in neue 
Vorhaben eingebracht und sind damit die Grundlage, Fehler bei künftigen Projekten zu vermeiden.
Die Stiftung selbst sollte ihre Fördergrundsätze, Förderkriterien und die durchgeführten Projekte in perio-
dischen Zeiträumen (fünf, zehn Jahre) evaluieren. Dabei sollte überprüft werden, inwieweit mit den bisherigen 
Förderungen auf gesellschaftlich relevante Zukunftsfragen Antworten gegeben werden können. Mitglieder 
eines Evaluierungsteams sollten neben den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Stiftung und ihrer Gremien 
Projektpartner und externe Experten sein.
Grundlegende zu diskutierende Thematik ist, ob zur Beantwortung relevanter Zukunftsfragen die Stiftung gut 
aufgestellt ist, oder ob eine Optimierung bzw. eine grundlegende Reform der bisherigen Aktivitäten notwendig 
erscheint. Damit wird sichergestellt, dass die Förderkonzeption dynamisch weiterentwickelt und nicht statisch 
festgeschrieben wird. Die kritische Reflexion des eigenen Tuns ist ein weiterer wesentlicher Beitrag, Fehler in 
Stiftungen zu minimieren bzw. zu vermeiden.
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Fehlertransparenz
Ein Lernprozess kann nicht nur durch die kritische Re-
flexion von Fehlern innerhalb einer Stiftung angestoßen 
werden. Auch die Fehlschläge anderer Stiftungen bilden 
einen wertvollen Erfahrungsschatz, der bis dato im Stif-
tungssektor allerdings eher selten geteilt wird. Einen 
Vorstoß in diese Richtung wagten kürzlich fünf große 
deutsche Stiftungen und der Stifterverband für die Deut-
sche Wissenschaft mit dem Forschungsprojekt „Learning 
from Partners“.62 Im Rahmen der Studie wurden die Pro-
jektpartner der Stiftungen zu verschiedenen Bereichen 
befragt: Zufriedenheit mit der Partnerschaft, die Wahr-
nehmung der Stiftungen, die administrativen Prozesse 
und die Unterstützung seitens der Stiftung. Mit Hilfe des 
Feedbacks wollten die Stiftungen Verbesserungsmög-
lichkeiten des eigenen Handelns identifizieren.
Öffentlich über Fehler sprechen: Ja oder Nein?
Solche „öffentlichen Bewertungen“ des eigenen Tuns 
bergen selbstverständlich auch Risiken. Niemandem ist 
damit gedient, wenn eine Stiftung transparent kommuni-
ziert, zu Fehlschlägen steht, diese aber von den Medien 
„ausgeschlachtet“ werden. Wie die Teilnehmerinnen und 
Teilnehmer der Online-Befragung zu diesem durchaus 
kontroversen Thema stehen, wurde mit der Bewertung 
der Aussage „Wir sind grundsätzlich bereit, auch öffent-
lich darüber zu sprechen, was wir aus Fehlern gelernt 
haben“ überprüft. Hier zeigte sich: Mehr als zwei Drittel 
(67,4 Prozent) der befragten Stiftungen stimmen dieser 
Aussage voll oder eher zu. Knapp ein Viertel gab an, 
nicht oder eher nicht bereit zu sein, auch öffentlich über 
Fehler zu  sprechen. 
Sowohl zwischen den Hierarchieebenen innerhalb einer 
Stiftung als auch zwischen verschiedenen Stiftungs„ty-
pen“ (Verwirklichung und Kapitalvolumen) konnten 
Unterschiede im Antwortverhalten festgestellt werden: 
Während die Befragten auf Geschäftsführungs- und 
Vorstandsebene weniger Vorbehalte haben, schätzen 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Bereitschaft ihrer 
Stiftung, auch öffentlich über Fehler zu sprechen, vor-
sichtiger ein. 
Legten die bisherigen Ergebnisse die Vermutung nahe, 
dass operative Stiftungen transparenter mit Fehlern um-
gehen, zeigt sich hier ein anderes Bild: Förderstiftungen 
sind eher bereit, auch öffentlich darüber zu sprechen, 
was sie aus Fehlern gelernt haben. Beim Merkmal 
 Kapitalvolumen sind es eher die kleineren Stiftungen (bis 
1 Mio. Euro), die Fehlschläge auch öffentlich kommunizie-
ren würden.
Unterschiedliche Einschätzungen gab es außerdem 
zwischen Stiftungen mit und ohne ehrenamtliche 
 Mit arbeiterinnen und Mitarbeiter sowie zwischen „nor-
malen“ und Bürgerstiftungen: 70 Prozent der Stiftungen, 
die Ehrenamtliche im Team haben, sind bereit, öffentlich 
zu kommunizieren, was sie aus Fehlern gelernt haben. 
Dies gaben auch drei Viertel aller befragten Bürgerstif-
tungen an.
Abb. 13: Nur ein Viertel der Befragten möchte über Fehler 
nicht öffentlich sprechen
Der überwiegende Teil der Befragten ist bereit, auch 
öffentlich darüber zu sprechen, was ihre Stiftung aus 
Fehlern gelernt hat. Nur knapp ein Viertel der Befragten 
gab an, dass dies auf ihre Stiftung nicht oder eher nicht 
zutrifft. Größere Vorbehalte haben in dieser Hinsicht ins-
besondere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (ein Drittel). 
Auch bei operativ tätigen Stiftungen und bei größeren 
Stiftungen mit einem Kapital über eine Million Euro ist ein 
höherer Prozentsatz eher nicht bereit, in der Öffentlich-
keit über Fehler zu sprechen. 
Wir sind grundsätzlich bereit, auch öffentlich darüber zu 
sprechen, was wir aus Fehlern gelernt haben. 
Bottom-two (trifft eher nicht zu + trifft überhaupt nicht zu)
Alle Befragten (n = 273)
 24,1 
Mitarbeiter/-innen (n = 49)
 32,7
Geschäftsführer/-in (n = 62)
 22,6
Vorstand (n = 162)
 22,2
operativ (n = 51)
 31,4
fördernd (n = 107)
 24,3
beides (n = 115)
 20,8
über 1 Mio. Euro (n = 134)
 28,3
bis 1 Mio. Euro (n = 139)
 20,1
Prozent 5 1510 20 25 30 35
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Aus den Ergebnissen kann die These abgeleitet werden, 
dass für viele Stiftungen Erfolg tatsächlich nicht „nur das 
strahlende Ergebnis eines Projektes ist“, sondern auch 
das Aufzeigen von Wegen, die nicht zum Ziel führen. 
Dass sich mehr als zwei Drittel der befragten Stiftungen 
grundsätzlich bereit zeigen, auch öffentlich über Fehler 
zu sprechen, deutet auf ein nicht zu unterschätzendes 
Lernpotenzial für den gesamten Stiftungssektor hin. Die 
Ergebnisse untermauern die eingangs formulierte These, 
dass Stiftungen durchaus bereit sind, sich auch unterein-
ander über Fehlentscheidungen, Fehlschläge oder Miss-
erfolge auszutauschen.
Auf einen Blick
  Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der 
 Online-Befragung schätzen die interne Kommuni-
kation und den realen Kapitalerhalt als die fehler-
anfälligsten Bereiche der Stiftungsarbeit ein.
  Diese Einschätzungen hängen maßgeblich 
von der jeweiligen Position in der Stiftung ab. 
Die unterschiedliche Wahrnehmung je nach Hie-
rarchiestufe untermauert die These, dass Fehler 
jeweils aus dem eigenen Bezugsrahmen beurteilt 
werden. 
  Auch in den Experteninterviews schilderten 
die Stiftungsvertreterinnen und -vertreter die 
 speziellen Herausforderungen für ihre Stiftun-
gen: Hier wurden Schwierigkeiten im finanziellen 
Bereich selten thematisiert; stattdessen lag der 
Fokus auf den Bereichen Kommunikation und 
Zweckverwirklichung. 
  Nicht nur mittels der kritischen Reflexion inner-
halb einer Stiftung kann aus Fehlern gelernt wer-
den, sondern auch durch offene Kommunikation 
von Misserfolgen im Stiftungssektor insgesamt. 
Mehr als zwei Drittel der befragten Stiftungen 
sind grundsätzlich bereit, auch öffentlich darüber 
zu sprechen, was sie aus Fehlern gelernt haben.




Wie die Befragungen gezeigt haben, finden sich in 
Stiftungen bereits viele Ansätze zu konstruktiver und 
lernorientierter Fehlerkultur, die besonders im Selbst-
verständnis der Befragten zum Ausdruck kommen. Vor 
allem Stiftungen, die eigene Projekte durchführen, wis-
sen, dass beim Ausprobieren oder Initiieren von Neuem 
Fehler kaum vermeidbar sind. Die wertschätzende und 
vertrauensvolle Kommunikationskultur in vielen Stiftun-
gen und die zunehmende Orientierung auf die Sache, 
nicht auf eine Person, fördern das gemeinsame Nachden-
ken über Fehler. Diese Ansätze bergen das Potenzial, als 
gesamte Organisation zu lernen. 
Zugleich gibt es für einen konstruktiveren Umgang mit 
Fehlern kein allgemeines Rezept. Die Vorstellung, eine 
„einheitliche“ Organisations- bzw. Fehlerkultur etablie-
ren zu müssen oder den Umgang mit Fehlern „steuern“ 
zu wollen, ist kaum realitätstauglich – und wird der 
Unterschiedlichkeit von Stiftungen nicht gerecht. Es gilt 
zu bedenken: Die Möglichkeiten, Fehlerkultur bewusst 
zu gestalten, sind begrenzt; Einheitlichkeit und Wider-
spruchsfreiheit sind für vielfältige Organisationen weder 
erreichbar noch sinnvoll.63 Ob und welche Fehlerstrate-
gien aufgegriffen werden, hängt also von den jeweiligen 
Spezifika der betreffenden Organisation ab. Eine größere 
Aufmerksamkeit für die Einstellung zu und den konkre-
ten Umgang mit Fehlern innerhalb der eigenen Stiftung 
lohnt sich aber allemal. 
Diese Aufmerksamkeit stellt nicht zuletzt eine Heraus-
forderung für die Leitungsebene der Stiftungen dar. 
Bereits die Fehlerforschung weist auf die Abhängigkeit 
der Wahrnehmung und Bewertung von Fehlern von der 
jeweiligen Position innerhalb einer Organisation hin. Und 
auch Theorien zur Unternehmenskultur unterstreichen 
die Bedeutung von Personen mit Vorbildfunktion. Dies 
spiegelt sich in den Ergebnissen der Stiftungsbefragung 
wider: Die Befragten in hierarchisch höher stehenden 
Positionen schätzen die Offenheit der Kommunikation 
sowie das Lernen aus Fehlern tendenziell positiver ein 
und bekunden hierfür auch größere Bereitschaft. Andere 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zeigen teilweise mehr 
Zurückhaltung. Personen in Leitungsfunktionen in Stif-
tungen kommt eine wichtige Rolle bezüglich der Fehler-
kultur zu. Sie können, indem sie beispielsweise aktiv die 
sachorientierte Fehlerdiskussion stärken, Kommunika-
tionsrahmen schaffen und den Austausch von „Lessons 
Learned“ nach innen und außen ermöglichen, die kon-
struktive Fehlerkommunikation entscheidend fördern.
4. Potenziale für die Stiftungsarbeit
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Was kann die Leitungsebene für eine positive Fehlerkultur in der Stiftung tun?
von Dr. Christof Eichert, Vorstand der Herbert Quandt-Stiftung
Wer sich in einem Unternehmen und auch in einer Stiftung auf die Suche nach gescheiterten Projekten macht, 
erhält immer dieselbe Antwort: es gibt keine! Dieses Ergebnis ist mit großer Wahrscheinlichkeit zwar falsch, es 
entspricht aber den Konventionen in Organisationen, die stets erfolgreich sein wollen. Fehler macht niemand 
gerne. Betrieblich wie gesellschaftlich ist Scheitern das schlimmste Attribut, das einem Verantwortlichen zu-
geordnet werden kann. Wir haben – anders als etwa in den USA – keine Kultur des zweiten Versuchs. Das auf-
munternde „Try again!“ ist in Deutschland nicht etabliert, eher die fröhliche Betrachtung eines „Schiffbruchs 
mit Zuschauern“.
Die Antwort auf die Frage nach Fehlern spiegelt eine Reaktion auf die klassische Erwartungshaltung der Lei-
tungsebene wider. Sie wirft zugleich die Frage nach dem richtigen Einsatz und Unterstützung der Mitarbeiter 
durch die Leitung auf. Damit sind wir sofort bei grundsätzlichen Fragen der Fehlerkultur als einem Thema vor 
allem der Leitungsaufgaben bei der Personalentwicklung.
Bei eingetretenen Problemen kommt man rasch in eine Spirale der insistierenden Fragen: Wer ist schuld? Was 
sind mögliche Sanktionen? Solche Fragen mögen im Einzelfall unvermeidlich sein. Mindestens so wichtig sind 
aber aus der Sicht der Gesamtorganisation andere Fragen: Liegt überhaupt ein Fehler vor? Sind die Ziele und 
erwarteten Ergebnisse eigentlich völlig klar? Hatte der Verantwortliche eine Chance, es besser zu machen? 
Solche Fragen sind in jeder Institution als zentrale Themen der Organisationskultur zu stellen. In Stiftungen 
erhalten allerdings zusätzliche Aspekte besondere Bedeutung. Denn Stiftungen verstehen sich als Motoren für 
Veränderungen und der Suche nach Innovationen. Diese entstehen allerdings gerade nicht durch das Nachma-
chen bekannter Abläufe und Methoden. Weltmeister der Optimierung, des „Best Practice“, sind langweilige 
Typen. Solche Menschen, die an anderem Platz sicher sehr gut wirken können, sind in Stiftungen eher in der 
falschen Verwendung. Es sollten die neugierig nach „Next Practice“ Suchenden sein, die eine Stiftungsleitung 
einstellt.
„Planung ist der Ersatz des Zufalls durch den Irrtum“ ist ein bekannter Spruch von Churchill. Irrtum ist auf dem 
Weg zu neuen Lösungen unausweichlich, er ist der geplanten Innovation geradezu immanent. Wenn Stiftun-
gen Quellen der Innovation sein wollen, dann müssen sie auch Quellen des Irrtums und des Scheiterns sein. 
Dazu bedarf es einer Wertschätzungskultur für Köpfe, die ausprobieren, anstatt nachzumachen. Es bedarf des 
Wissens auf allen Seiten, dass Fehler willkommen sind, aber dafür Regeln eingehalten werden, damit man aus 
ihnen lernt. Das bedeutet eine ausgeprägte Kommunikationskultur über die konkrete Arbeit und deren Bedin-
gungen. Eine gute Dokumentation der Projektarbeit und deren erfolgreichen oder misslingenden Verlauf ist 
unabdingbar, damit dieser wichtige Lernerfolg überhaupt möglich ist.
Schlimm sind unter diesen Aspekten dann nur Fehler, die zum wiederholten Mal gemacht werden. Denn dann 
hat die gesamte Organisation nichts gelernt und eigentlich zum ersten Mal einen echten Fehler gemacht, allen 
voran die Leitungsebene.
4. Potenziale für die Stiftungsarbeit
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Sechs Empfehlungen für Stiftungen
Fehlermanagement als 
Führungsaufgabe verstehen und 
Mitarbeitende befähigen
Fehlerstrategien in Organisationen werden maßgeblich 
von der Führungsebene geprägt. Es liegt deshalb nahe, 
dass ein strategisches Fehlermanagement als Führungs-
aufgabe verstanden werden sollte. Fehlermanagement 
kann dafür sorgen, dass Fehler in der Stiftung als Lern-
anlässe angenommen werden.64 
Dabei gilt mittlerweile als überholt, ausschließlich „von 
oben nach unten“ zu versuchen, die Kontrolle zu halten 
und Fehler nur zu verhindern. Stattdessen sollten Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter über eine Vertrauens-, Wert-
schätzungs- und Beteiligungskultur befähigt werden, 
Fehlerstrategien adäquat anzuwenden.65 Hilfreich kann 
hier z.B. sein, das „Denken in Szenarien“ zu fördern (also 
das Denken in längerfristigen Zeiträumen und die Be-
schäftigung mit Wirkungszusammenhängen).66 So haben 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mehr Handlungsoptio-
nen zur Hand und können Fehlern souveräner begegnen. 
Über Fehler sprechen und 
Fehler strategien gemeinsam 
reflektieren
Dieses Verständnis von Fehlermanagement als Füh-
rungsaufgabe beinhaltet auch, die gewünschte Fehler-
kultur vorzuleben und in der Stiftung ein „kulturbewuss-
tes Handeln“ zu etablieren. Ein Mittel dafür ist, Raum 
für die gemeinsame Reflexion über Fehler, Misserfolge 
und Lernchancen zu schaffen. Als Grundlage für den 
gemeinsamen Austausch können die oben beschriebe-
nen „typischen“ Fehlerstrategien dienen. Hier lässt sich 
fragen: Welche Strategien wenden wir in welchen Situ-
ationen an? Sind unsere Fehlerstrategien angemessen 
oder wollen bzw. können wir uns in eine andere Richtung 
entwickeln? 
Wichtig ist dabei, Diversität als Quelle stetigen Lernens 
zu fördern67, statt nach Einheitlichkeit und Widerspruchs-
freiheit zu streben68. Alle Beteiligten in eine Richtung 
zu „polen“, kann nicht das Ziel sein. Genauso wenig wie 
irgendwann eine „optimale Fehlerkultur“ für die Stiftung 
zu erreichen. Das Ziel darf aber durchaus sein, die eigene 
Fehlerkultur zu hinterfragen und den Austausch darüber 
in der Stiftung immer wieder anzustoßen.
Maßnahmenrepertoire erweitern 
und unabhängiges Know-how 
einbinden
Welche Instrumente zur Verringerung von konkreten Feh-
lerquellen sinnvoll sind, hängt natürlich von der Struktur 
der jeweiligen Stiftung hab. Einige wenige Erweiterungen 
des Maßnahmenrepertoires können aber mitunter viel 
bewirken: Bei der internen Kommunikation können z.B. 
regelmäßige Feedbackverfahren auf allen Ebenen die 
Lernkultur in der Stiftung unterstützen. Das muss nicht 
in Form eines streng formalisierten Leistungsfeedbacks 
oder einer Führungskräftebeurteilung erfolgen. Vielmehr 
geht es darum, Feedback untereinander zu institutionali-
sieren und Kritik (wie auch Lob) zu „normalisieren“. 
Auch im Bereich Finanzen kann mit verhältnismäßig 
wenigen Mitteln viel bewirkt werden: Für Stiftungen, die 
keine eigenen hauptamtlichen Fachleute haben – das ist 
die Mehrzahl – bietet es sich beispielsweise an, in grö-
ßeren Zeitabständen externes unabhängiges Know-how 
einzubinden; zur kritischen Überprüfung der vorhande-
nen Vermögensbewirtschaftungsstrategie, der tatsäch-
lichen Vermögensbewirtschaftung sowie der alternativen 
Angebote möglicher kommerzieller Partner. Neben 
Instituts-unabhängigen Vermögensberaterinnen bzw. 
-beratern, die auf Honorarbasis arbeiten, können – wenn 
keine Ressourcen für Honorare verfügbar sind – z.B. 
Fachleute aus anderen Stiftungen oder Pensionäre mit 
entsprechendem Know-how für eine Beratung gewonnen 
werden. Auch der kollegiale Austausch mit „Stiftungskol-
legen“ bietet die Chance, zu erkennen, wo sich die eigene 
Stiftung „über den Tisch ziehen lässt“ oder bessere An-
gebote schlicht übersieht.





Die eigene Wirksamkeit 
hinterfragen
Notwendige Voraussetzungen, um sich sinnvoll mit der 
Wirksamkeit des eigenen Stiftungshandelns zu beschäf-
tigen, sind ein klares Profil der Stiftung sowie strategi-
sche Ziele. Sodann ist zu hinterfragen, ob die Stiftung 
effektiv arbeitet; eine Methode dafür ist die Evaluation. 
Hier sollte nicht nur gefragt werden, ob die Stiftung ihre 
Ziele erreicht, sondern auch, wie sie dies tut und welche 
alternativen Wege es geben könnte. 
Im Hinblick auf mögliche Effektivitätssteigerungen soll-
ten etwa Fördergrundsätze und durchgeführte Projekte 
regelmäßig – am besten gemeinsam mit Externen – eva-
luiert und auch auf die Frage hin geprüft werden: Können 
wir mit unseren bisherigen Aktivitäten wirksame Antwor-
ten auf gesellschaftlich relevante Zukunftsfragen geben? 
Die „Grundsätze Guter 
Stiftungspraxis“ zu Rate ziehen
Die Grundsätze Guter Stiftungspraxis des Bundesver-
bandes Deutscher Stiftungen sind nicht nur ein ethischer 
Orientierungsrahmen, sondern geben auch Hinweise, 
wie Fehler vermieden werden können. So kann z.B. eine 
Regelung für mögliche Interessenskonflikte helfen, Fehl-
entscheidungen zu vermeiden.69
Der in den Grundsätzen Guter Stiftungspraxis geforderte 
partnerschaftliche Umgang mit Geförderten und Pro-
jektpartnern hilft außerdem, hier eher offene Rückmel-
dungen zu erhalten und möglichen Fehlentwicklungen 
frühzeitig zu begegnen. 
Plattformen für offenen Austausch 
mit anderen nutzen
Viele Stiftungen sind bereit, auch öffentlich über Fehler 
zu sprechen, aus denen sie gelernt haben. Hier bedarf 
es weiterer Initiativen aus dem Stiftungssektor, die in 
eine ähnliche Richtung gehen wie beispielsweise das 
Forschungsprojekt „Learning from Partners“70 oder der 
Kongress „Aus Fehlern lernen“ des Bundesverbandes 
Deutscher Stiftungen.
Wie Lerneffekte und gewonnene Einsichten außer halb 
der Organisation kommuniziert werden können71, zei-
gen auch US-amerikanische Stiftungen, die auf ihren 
Internetseiten Informationen zum Thema „What We’re 
 Learning“ veröffentlichen.72 Dabei geht es nicht darum, 
sich als Stiftung einer öffent lichen Bewertung „aus-
zuliefern“, sondern vom Wissen anderer zu profitieren 
und diesen „Wissens pool“ mit eigenen Erfahrungen 
 aufzufüllen.








Aktivitäten und Handlungen, die zum Ziel haben, den 
Umgang mit Fehlern zu steuern und zu lenken.78
Fehleroffenheit
Eine Fehlerstrategie, die zwischen „Fehlerfreundlichkeit“ 
und „Fehlervermeidung“ rangiert. Es geht darum, die 
Bereitschaft zu entwickeln, Fehler als Teil eines Entwick-
lungsprozesses zu akzeptieren und zuzulassen. 
Fehlerstrategie
Ein spezifischer, längerfristig ausgerichteter Umgang mit 
Fehlern. 
Fehlervermeidung
Eine Strategie oder Haltung Fehlern gegenüber, wel-
che darauf abzielt Fehler prinzipiell zu vermeiden.79 
Fehlervermeidungsstrategien sind unter anderem die 
„Null-Fehler-Toleranz“ und „Six Sigma“.
Lernende Organisation
Dieser Fehlerstrategie liegt die Annahme zugrunde, dass 
nicht nur Menschen, sondern ganze Organisationen lern-
fähig sind. Es geht dabei nicht um das Lernen in, sondern 
von Organisationen, also um ein kollektives Bewusstsein 
und Handeln. 
Negatives Wissen
Entsteht beim Fehlermachen. Um das Richtige zu wis-
sen oder zu tun, muss gewusst werden, „was nicht zu 
einer Sache gehört“ und „was nicht getan werden darf“. 
 „Negatives“ Wissen ist demnach das Gegenteil von 
 „positivem“ Wissen (Wissen darüber, was richtig bzw. 
was zu tun ist). 
Glossar
Fehler
Ein „Fehler“ setzt bewusste Entscheidungen eines Ak-
teurs voraus, die in bester Absicht ausgeführt werden, 
aber fehlerhafte Konsequenzen bedingen, weil a) der 
Ausgangszustand nicht korrekt erkannt wurde, b) eine 
falsche Aktion aufgerufen und ausgeführt wurde oder 
c) eine wichtige Aktion falsch ausgeführt wurde.73
Fehlerfreundlichkeit
Fehlerfreundlichkeit in Organisationen meint allgemein 
eine Hinwendung zu und Beschäftigung mit Abweichun-
gen vom erwarteten Lauf der Dinge.74 Im Hinblick auf die 
Innovationsfähigkeit von Organisationen geht es darum 
ein bejahendes Verhältnis zu Fehlern zu entwickeln, wel-
ches „Experimentieren und das Schaffen von Neuem“75 
ermöglicht.
Fehlerkompetenz
Fehlerkompetenz bezeichnet allgemein die Fähigkeit zu 
wissen, wie mit einem Fehler umgegangen werden soll. 
Innerhalb einer Organisation bedeutet dies, dass unter-
schiedliche Fehlerstrategien beherrscht werden, welche 
kontextuell und adäquat angewendet werden können.76
Fehlerkultur
Fehlerkultur beschreibt die Leitvorstellungen und Werte, 





Strategien der Fehlervermeidung. Mit diesen Strategien 
laufen Organisationen jedoch Gefahr, keinen reflektier-
ten Umgang mit Fehlern entwickeln zu können.
„Professional Learning“
Bedeutet so viel wie „Lernen am Arbeitsplatz“80.  Unter 
dem Schlagwort „Professional Learning“ werden 
 individuelle Lernprozesse thematisiert, wobei vor allem 
informelle, erfahrungsgebundene Prozesse hervor-
gehoben werden.81
Projekt
Ein Projekt besteht aus einzigartigen, nicht wiederhol-
baren Abläufen. Es weist einen gewissen Grad von Risiko 
und Unsicherheit auf und hat einen geplanten Start- 
 sowie Endtermin, innerhalb klar spezifizierter Kosten- 
und Ressourcen-Beschränkungen. Das benötigte Perso-
nal ist der Projektorganisation für die Dauer des Projekts 
zugeordnet. Stakeholder erwarten von Projekten, dass 
sie spezifizierte und quantifizierte Ergebnisse innerhalb 
vorbestimmter Parameter liefern. Ein Projekt kann von 
längerer Dauer und im Zeitablauf wechselnden internen 
und externen Einflüssen ausgesetzt sein.
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In der Explorationsphase der Online-Befragung wurden 
offene leitfadengestützte Experteninterviews geführt. 
Hierbei nehmen die Interviewten, als Quelle von Spezial-
wissen über die zu erforschenden Sachverhalte, die 
Rolle von „Experten“ ein82. Durch das „Insiderwissen“ 
der Experten werden Relevanzräume, Einstellungen und 
Meinungen erfasst, ohne eine Vielzahl von Akteuren 
befragen zu müssen.83 Die Experteninterviews ermög-
lichten es das Gebiet der Fehler und Fehlerkulturen in 
Stiftungen abzustecken, so dass thematisch relevante 
Schwerpunkte erschlossen werden konnten. Die Auswer-
tung der Interviews bildete die Grundlage der Konzeption 
des Online-Fragebogens. 
Auswahl
Um die heterogene Stiftungslandschaft präziser zu erfas-
sen wurden Vertreterinnen und Vertreter verschiedener 
Stiftungstypen interviewt. Es wurden Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter von Bürger-/Landes-/Treuhandstiftun-
gen, Unternehmensverbundenen Stiftungen, kirchlichen 
Stiftungen, sowie Stiftungen des öffentlichen Rechts 
befragt. Unter den Experten waren 7 Frauen und 12 Män-
ner vertreten. Neun von ihnen sind Vorstände oder Ge-
schäftsführer bzw. Geschäftsführerinnen, zehn sind als 
Bereichsleiter bzw. Bereichsleiterinnen oder Projektmit-
arbeiter bzw. -mitarbeiterinnen tätig. Bei den Stiftungen 
handelt es sich um vier fördernde, neun operative und 
sechs Stiftungen, die sowohl operativ als auch fördernd 
tätig sind. Die Zahl der Mitarbeitenden variiert im Be-
reich von drei bis 400 und umfasst sowohl feste als auch 
 ehrenamtliche Beschäftigte.
Ablauf
Im Zeitraum von Mitte September bis Mitte November 
2012 wurden Interviews mit 19 Experten aus unterschied-
lichen Stiftungen geführt. Allen Expertengesprächen lag 
ein Interviewleitfaden zu Grunde, welcher mit steigender 
Zahl der Gespräche variiert und angepasst wurde, um die 
Thematik der Studie immer gezielter erfassen zu kön-
nen.84 Die offenen Antwortmöglichkeiten der Interviews 
sowie die thematisch gleiche Ausrichtung ermöglicht es 
Motive der einzelnen Gespräche sichtbar zu machen und 
dadurch gemeinsame Relevanzräume zu erkennen. 
Zur Datenaufbereitung wurden zunächst Transkripte 
der mündlichen Interviews angefertigt. Das Auswer-
tungsverfahren orientierte sich an der integrativen, 
texthermeneutischen Analysemethode nach Kruse.85 
Im ersten Schritt wurde eine mikrosprachliche Analyse 
durchgeführt. Der Text wurde zunächst in Sinnabschnitte 
segmentiert, um diese dann zu beschreiben und zu inter-
pretieren. Auf dieser vorläufigen Auswertung aufbauend 
wurden zentrale Motive und Thematisierungsregeln her-






Für die Datenerhebung wurde eine Online-Befragung 
über das im August 2012 initiierte StiftungsPanel des 
Bundesverbandes Deutscher Stiftungen durchgeführt. 
Das StiftungsPanel besteht aus einem Pool registrierter 
Stiftungen, die regelmäßig an Online-Befragungen zu 
verschiedenen Themen teilnehmen.86
Grundgesamtheit und Stichprobe
Das Thema „Fehlerkultur in Stiftungen“ ist eines, wel-
ches das gesamte Stiftungswesen betrifft87 und nicht 
ausschließlich Stiftungen beispielsweise einer bestimm-
ten Rechtsform oder Verwirklichung. Die Grundgesamt-
heit umfasst dementsprechend alle Stiftungen. Eine 
spezielle Stichprobenauswahl scheint auf theoretischer 
Ebene nicht nötig. Praktisch ist die Grundgesamtheit 
aller Stiftungen zudem unbekannt. Da nur rechtsfähige 
Stiftungen bürgerlichen Rechts einer Aufsichtsbehörde 
unterstellt sind, wird deren Grundgesamtheit vom Bun-
desverband Deutscher Stiftungen regelmäßig quantitativ 
erfasst.88 Um aussagekräftige Ergebnisse erzielen zu 
können, können sich beim StiftungsPanel ausschließlich 
rechtsfähige Stiftungen bürgerlichen Rechts registrieren. 
Fragebogen
Die Konzeption des Fragebogens erfolgte durch das 
Team des Kompetenzzentrums Stiftungsforschung im 
Bundesverband Deutscher Stiftungen. Die Erstellung er-
folgte auf Grundlage der Interviews mit Stiftungsexper-
tinnen und -experten. Zur Qualitätsverbesserung wurde 
die vorläufige Fassung des Fragebogens mit Hilfe eines 
Pretests von Stiftungsvertreterinnen und -vertretern 
und stiftungsnahen Fachleuten auf Verständlichkeit und 
Vollständigkeit überprüft und entsprechend modifiziert. 
Der Fragebogen umfasste insgesamt 15 Fragen sowie 
die Möglichkeit einer offenen Nennung. Neben Struktur-
daten wie der Position, der Zahl der Beschäftigten und 
deren Verteilung auf Haupt- und Ehrenamtliche, wurden 
Einschätzungsfragen zum Umgang mit Fehlern in der 
eigenen Stiftung gestellt. Diese konnten auf einer Skala 
von „1 = Trifft voll zu“ bis „4 = Trifft überhaupt nicht zu“ 
beantwortet werden. War keine Angabe möglich, konnte 
dies angegeben werden. Zudem wurden die fehleranfäl-
ligsten Bereiche der Stiftung abgefragt sowie die ver-
wendeten Instrumente ermittelt.
Ablauf
Die Umfrage wurde vom 29. November bis 12.  Dezember 
2012 online durchgeführt. Die Teilnehmenden des 
StiftungsPanels wurden über das Mailingtool der 
 Panel-Software zur Umfrage eingeladen. Etwa nach der 
Hälfte des Befragungszeitraums wurden die Panelisten 
über einen „Reminder“ an die Online-Befragung erinnert. 
Sämtliche Daten wurden anonym erhoben.
Rücklauf
Innerhalb des Erhebungszeitraums von zwei Wochen 
nahmen 273 der 360 zu diesem Zeitpunkt registrierten 
Stiftungen an der Panel-Befragung teil. Dies entspricht 
einer Rücklaufquote von 75,8 Prozent. Diese sehr 
hohe und erfreuliche Rücklaufquote ist bezeichnend 
für Online-Panels und ein erheblicher Vorteil dieses 
Erhebungsinstrumentes. Dadurch, dass sich die Teilneh-
menden mit ihrer Anmeldung beim StiftungsPanel damit 
einverstanden erklärt haben, regelmäßig an Umfragen 





Die erhobenen Daten wurden vom Team des Kompetenz-
zentrums Stiftungsforschung mit Hilfe des Statistikpro-
gramms SPSS ausgewertet. Die Analyse erfolgte über-
wiegend mittels deskriptiver, univariater Statistiken wie 
Häufigkeitsverteilungen und statistischer Kennwerte. 
Neben dem Mittelwert als Lagemaß wurde der Median 
zur Charakterisierung der Verteilungen verwendet. Er ist 
relativ unempfindlich gegenüber Ausreißern. Bei Fragen 
mit symmetrisch formulierten, skalierten Antwortmög-
lichkeiten von „1 = Trifft voll zu“ bis „4 = Trifft überhaupt 
nicht zu“ können die Kategorien als intervallskaliert an-
gesehen und damit dem metrischen Skalenniveau zuge-
ordnet werden.89 
Vor der Durchführung von Mittelwertvergleichen wurde 
zur Prüfung auf Normalverteilung der Kolmogorov- 
Smirnov Goodness of Fit Test angewendet, als Varian-
zenhomogenitätstest wurde der F-Test (Levene’s Test 
for Equality of Variances) eingesetzt. Danach erfolgten 
Tests bezüglich signifikanter Unterschiede zwischen den 
Gruppen bei zwei unabhängigen Stichproben mit Hilfe 
des T-Tests (normalverteilt) bzw. des Mann-Whitney U 
Tests (nicht normalverteilt) mit mehreren unabhängi-
gen Stichproben mit der einfaktoriellen Varianzanalyse 
ANOVA (Analysis of Variance). Die ANOVA ist sehr robust 
gegenüber Abweichungen von der Normalverteilung, 
insbesondere bei einer hohen Fallzahl.90 Bei Homogeni-
tät der Varianzen wurde für die Mehrfachvergleiche (post 
hoc Test) im Anschluss an die ANOVA der Tukey-Test, bei 
Heterogenität der Varianzen der Dunnett T3 Test verwen-
det, der in diesem Fall empfohlen wird. 
Zusammenhänge zwischen Variablen wurden mittels 
Kreuztabellen getestet, d.h. mittels des Vergleichs 
der beobachteten und erwarteten Häufigkeiten (Stan-
dardisierte Residuen, Chi-Quadrat-Test) und linearer 
Korrelationen (Pearsonscher Produkt-Moment-Korrela-
tionskoeffizient). Die Zellen der Kreuztabellen enthalten 
– sofern nicht zwei Variablen mit Mehrfachantworten 
kreuztabelliert werden – die absoluten Häufigkeiten, 
erwartete Häufigkeiten, Residualhäufigkeiten und die 
standardisierten Residuen.91 Es gilt die Faustregel, dass 
ein standardisiertes Residuum von 2 oder größer eine 
signifikante Abweichung der beobachteten von der 
 erwarteten Häufigkeit anzeigt.
Alle statistischen Tests wurden auf der Basis einer 
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